ESTRATEGIA DE HOLDING, CASO PROMISION Y COMPANIAS DEL
PORTAFOLIO

XIOMARA S. CARDENAS CH.

UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
FACULTAD DE INGENIERIAS FISICO MECANICAS
ESCUELA DE ESTUDIOS INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES
MAESTRIA EN GERENCIA DE NEGOCIOS
BUCARAMANGA
2015



ESTRATEGIA DE HOLDING, CASO PROMISION Y COMPANIAS DEL
PORTAFOLIO

XIOMARA S. CARDENAS CH.
Trabajo de aplicacién para optar al titulo de Magister en Gerencia de

Negocios

Director:
ORLANDO CONTRERAS

Ingeniero Industrial

UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
FACULTAD DE INGENIERIAS FISICO MECANICAS
ESCUELA DE ESTUDIOS INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES
MAESTRIA EN GERENCIA DE NEGOCIOS
BUCARAMANGA
2015



CONTENIDO

Pag.
INTRODUCCION 13
1. REFERENTES DE ESTRATEGIA CORPORATIVA APLICABLES AL GRUPO
PROMISION 16
2. SITUACION ACTUAL ESTRATEGIA CORPORATIVA GRUPO PROMISION 22
2.1. ESTRATEGIA CORPORATIVA ACTUAL 22
2.1.1. Estrategia 25
2.1.2. Estructura 29
2.1.3. Competencias y capacidades 33
2.1.4. Medicion 33
2.1.5. Gente, habilidades y mentalidad 33
2.2. ESTADO DE AVANCE DEL PROCESO DE FORMULACION E
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA VIGENTE. 33
2.2.1. Estado de avance del proceso de formulacion e implementacion de la
estrategia Corporativa por unidades de negocio 34
2.2.2. Estado de avance del proceso de formulacidon e implementacion de la
estrategia Corporativa - Acciones de Parenting corporativo 51
2.2.3 Estado de avance del proceso de formulacion e implementacion de la
estrategia Corporativa - Resultados financieros 66
2.2.4. Estado de avance del proceso de formulacidon e implementacion de la
estrategia Corporativa - Analisis resumen 73
3. HACIA UN MODELO DE ESTRATEGIA CORPORATIVA MODERNO Y
ENFOCADO PARA EL PROMISION DEL 2020. 77
3.1. ESTRATEGIA 78

3.1.1. Estrategia de reduccion via desinversion total o salida parcial 79



3.1.2 Ejecutar estrategias de estabilidad via pausa o cautela para algunas
inversiones y proyectos en temas de agronegocios e innovacion, dada la
naturaleza actual de dichos negocios 84
3.1.3 Ejecutar una estrategia de crecimiento via diversificacion relacionada

alrededor de actividades inmobiliarias mediante el fortalecimiento y liderazgo del

Fondo Inmobiliario 88
3.1.4 Estrategia corporativa integral — parenting corporativo 93
3.2 ESTRUCTURA 95
3.3 COMPETENCIAS Y CAPACIDADES 98
3.4 MEDICION 99
3.5 GENTE; HABILIDADES Y MENTALIDAD 107
4. CONCLUSIONES 110
BIBLIOGRAFIA 115

ANEXOS 120



LISTA DE FIGURAS

Pag.
Figura 1. Opciones de parenting corporativo 18
Figura 2. Elementos para la formulacién de una estrategia corporativa 24
Figura 3. Flujos para la generacién de valor en PROMISION 26
Figura 4. Ciclo generador de valor en la gestion de inversiones 28
Figura 5. Orientacién estratégica Roles Junta Directiva PROMISION 31
Figura 6. Nueva Estructura organizacional PROMISION S.A. 32
Figura 7. Situacion actual PROMISION: Portafolio, proyectos y parenting corporativo. 52
Figura 8. Estructura organizacional PROMISION Afio 2008 54
Figura 9. Estructura organizacional PROMISION Afio 2011 55
Figura 10. Estructura organizacional PROMISION Afio 2014 57
Figura 11. Estrategias recomendadas para PROMISION S.A. 78
Figura 12. Propuesta Core inmobiliario para PROMISION 2014 — 2020 89
Figura 13. Sintesis estrategia corporativa propuesta PROMISION 2020. 94
Figura 14. Nueva estructura organizacional propuesta 2014-2020 95
Figura 15. Estructura organizacional propuesta para Promiinmobiliario — Gestor del Fondo
Inmobiliario. 98
Figura 16. Retos estratégicos Promision 2014-2020 100
Figura 17. Reto 1 Reconversion del portafolio 101
Figura 18. Batallas Reto 1 Reconversién del portafolio 102
Figura 19. Batallas Reto 2 Core inmobiliario a partir del fondo inmobiliario 104
Figura 20. Reto 3 Hacia un nuevo enfoque en la gestion de proyectos 106



LISTA DE GRAFICOS

Pag.
Gréficol. Composicion del portafolio de inversiones PROMISION 2007 23
Gréfico 2. Composicion del portafolio de inversiones PROMISION 2013 50
Grafico 3. Inversion en compafiias y en factibilidades de nuevos proyectos Periodo
MEGA. 68
Gréfico 4. Dividendos recibidos por parte de las compafiias del Grupo — Periodo MEGA.

69

Gréfico 5. Obligaciones financieras PROMISION — Periodo MEGA. 70
Gréfico 6. Utilidad neta PROMISION - Periodo MEGA. 71
Grafico 7. Dividendos entregados a accionistas PROMISION — Periodo MEGA. 71
Grafico 8. Proyeccion del pasivo total de PROMISION 2015-2020 Valores en millones de
pesos 83
Grafico 9. Flujo de caja acumulado de PROMISION 2015-2020 Valores en millones de
pesos 84



LISTAS DE TABLAS

Pag.
Tabla 1. Estrategias corporativas generales 17
Tabla 2. Estrategias corporativas — Estrategias direccionales 17

Tabla 3. Estrategias corporativas por Grupo de inversiones —-Recomendaciones aplicables Caso

PROMISION S.A. 18
Tabla 4. Acciones de parenting corporativo: Promision y portafolio 51
Tabla 5. Personal de PROMISION Periodo MEGA. 57
Tabla 6. Inversién de Promisién en la formacidn de su talento Humano 59
Tabla 7. Reporte de indicadores Balance scorecard 2008 61
Tabla 8. Reporte de indicadores Balance scorecard 2009 63
Tabla 9. Cumplimiento MEGA PROMISION 2008 — 2015 67
Tabla 10. Valorizacién contable del portafolio PROMISION —Periodo MEGA 73

Tabla 11. Proyeccién Ingreso por venta de inversiones —Portafolio PROMISION 2015 — 2020 82
Tabla 12. Proyeccion del pasivo total de PROMISION 2015-2020 Valores en millones de pesos 83

Tabla 13. Proyeccion Ingreso por venta de inversiones hoy declaradas en Pausa 87
Tabla 14. Compartimentos propuestos - Fondo Inmobiliario. 92
Tabla 15. Requerimientos Reto 1: Reconversion del portafolio 102
Tabla 16. Requerimientos Reto 2: Core inmobiliario a partir del fondo inmobiliario 105



LISTA DE ANEXOS

Pag.
ANEXOS 120
ANEXO A . Referentes de estrategia corporativa aplicables al grupo Promisidn 120
ANEXO B. Resefa histérica estrategia corporativa grupo Promisién 165
ANEXO C. Estrategia corporativa por unidades de negocio y modelo de negocios 174

10



RESUMEN
TITULO: ESTRATEGIA DE HOLDING, CASO PROMISION Y COMPANIAS DEL PORTAFOLIO."
AUTOR: Xiomara Stella Cardenas Chicangana”

PALABRAS CLAVES: Estrategia corporativa, Holding, Grupo empresarial, Portafolio, Crecimiento,
Parenting.

DESCRIPCION:

Promisién S.A. es una compafiia que aporta al desarrollo de Santander hace 30 afios a través de
la creacion de empresas, en la cual participan 900 accionistas y de la cual hacen parte las
principales empresas de Santander. Actualmente PROMISION S.A cuenta con un portafolio
compuesto por 11 compafiias a través de 3 unidades de negocio: Agronegocios e innovacion,
Desarrollo regional y Crecimiento empresarial.

Promision se enfrenta actualmente al reto de reformular su estrategia corporativa, razéon por la cual
se elabora el presente trabajo de aplicacibn que tiene como objetivo: Ajustar la estrategia
corporativa del Holding Promision, a partir del andlisis de referentes tedricos y casos practicos de
holdings a nivel nacional e internacional, creando una primera aproximacion a un manual de
gestibn de inversiones corporativo que permita desarrollar politicas claras en aras de la
consolidacion de la estrategia corporativa del grupo.

Para desarrollar este objetivo se parte de la revisidon del concepto de estrategia corporativa y el
analisis de casos referentes de holdings a nivel internacional como Berkshire Hathaway y General
Electric, asi como casos nacionales como el Grupo Empresarial Antioquefio y el Grupo Carvajal.
Luego se describe la estrategia corporativa actual y se evalGa su implementacion pasando por una
descripcion del portafolio histérico y actual, analisis de resultados financieros y descripcion de
elementos importantes en términos de estructura, competencias, indicadores y mentalidad
organizacional.

Como resultado final se plantea un capitulo que recopila recomendaciones de fortalecimiento para
su estrategia corporativa asi como la ruta a seguir con las inversiones del portafolio actual.
Igualmente se emiten recomendaciones en lo referente a las variables descritas.

:*Trabajo de grado
Facultad de Ciencias Fisico Mecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director: Ing. Orlando Contreras
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ABSTRACT
TITLE: HOLDING STRATEGY, THE CASE OF PROMISION AND ITS PORTFOLIO COMPANIES ~

AUTHOR: N
Xiomara Stella Cardenas Chicangana

KEY WORDS: Corporate strategy; Holding; Business group; Portfolio; Growth; Parenting.

DESCRIPTION:

Promisién S.A. is a company that has contributed to the development of Santander for thirty years
by means of business creation. Nine hundred shareholders participate in Promisién, and the
foremost businesses of Santander belong to the group. PROMISION S.A. currently maintains a
portfolio comprised of 11 companies in three business units: Agro-business and innovation;
Regional development; and Business growth.

Promisién currently faces the challenge of reformulating its corporate strategy. This paper is a
response to said challenge and has its objective: To adjust the corporate strategy of Promision
Holding, from analysis of theoretical frameworks and case studies of holdings at the national and
international levels, creating an initial approach for a manual for corporate investment management
that facilitates the development of clear policies with the aim of consolidation of the group’s
corporate strategy.

To achieve this objective, the paper begins with a review of the concept of corporate strategy and
the analysis of cases involving holdings at the international level, such as Berkshire Hathaway and
General Electric, as well as national cases like the Grupo Empresarial Antioquefio (Antioquia
Business Group) and the Carvajal Group. The present corporate strategy is then detailed and its
implementation evaluated in light of a description of its past and present portfolio, analysis of
financial results and description of important elements in terms of structure, competencies,
indicators and organizational mentality.

As a final result, a chapter is put forth that compiles recommendations for strengthening its
corporate strategy, as well as the route to follow with the investments of the current portfolio. It
further offers recommendations with regard to the described variables.

:*Graduate Thesis
Department of Physico-mechanical Sciences. School of Business & Industrial Studies. Director:
Ing. Orlando Contreras
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INTRODUCCION

La Promotora de Inversiones Ruitoque PROMISION S.A. es una empresa
santandereana que cuenta con 30 afios de experiencia en la promocion de
proyectos de inversion, para la creacién y gestibn de empresas rentables y

sostenibles que promuevan e impacten el desarrollo de Santander.

En este sentido, en su histérico de inversiones PROMISION ha gestionado o
invertido en compafiias tales como DAGOTA, Cenfer, Avantel, TV Cable, Palmas
promision, Terpel, Transoriente, Gasoriente, Metrogas, Extrucol, Hilanderias del
Fonce, TESICOL, Incubadora de empresas de base tecnolOgica, entre otras.
PROMISION congrega a aproximadamente 900 accionistas entre personas
particulares, empresarios, grupos familiares, siendo representativa la participacion
de importantes empresas regionales tales como Distraves, Vanguardia Liberal,
MARVAL, Icoharinas, Comertex, Rayco, Constructora CONARING.

En el 2007 emprende una nueva estrategia corporativa que la proyecta hacia el
2015, como una corporacion de negocios, que tendra inversiones por 350 Millones
de ddlares y una posicion propia de 60 millones de délares, a través de la gestion

de 3 unidades de negocio asi:

e Agronegocios e innovacién: Innovacion y desarrollo tecnolégico para el agro.

e Desarrollo regional: Megaproyectos para la competitividad y el desarrollo de
Santander.

e Crecimiento empresarial: Aliado para empresas, inversionistas estratégicos o de

capital, y gestores de fondos.

Esta nueva estrategia hoy da como fruto la consolidacion de un portafolio “antiguo

y naciente” compuesto por las siguientes inversiones:
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. Zona Franca Santander - Unica Zona Franca multiempresarial de la region.
. URBANAS - Constructora de gran prestigio a nivel nacional y regional.

. PROMITEC - Compaiia desarrolladora de mezclas y alimentos funcionales

para animales y seres humanos.

. Agrotropical Colombia/Agrotropical Ecuador.

5. Fondo Inmobiliario Santander Inmobiliario: Fondo de capital privado que

9.

gestiona activos inmobiliarios.

. Natura Ecoparque Empresarial - Centro empresarial de gran prestigio, que

cuenta con altos estandares de sostenibilidad ambiental.

. PRETECOR - Productor de postes pretensados.

. Apiflower - Compafia de produccion de cosméticos y cuidado para la piel y

cuerpo a partir de la miel.

Fondo de capital de riesgo, Progresa capital

10. Mediimplantes - Compainiia de dispositivos médicos.

11. Dairy and beef solutionz LATAM: Empresa creada en compariia de un gran

operador de proyectos de carne y leche en Nueva Zelanda orientada a la

creacién un cluster de carne y leche en Colombia.

En este contexto, es de interés de este trabajo de aplicacion “Ajustar la estrategia

corporativa del Holding Promisién, a partir del andlisis de referentes teéricos y

casos practicos de holdings a nivel nacional e internacional, creando una primera

aproximacion a un manual de gestién de inversiones corporativo que permita

desarrollar politicas claras en aras de la consolidacion de la estrategia corporativa

del grupo”.

Lo anterior se llevara a cabo mediante el cumplimiento de cuatro objetivos asi:
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Capitulo -Titulo

Objetivo especifico

Capitulo 1. Referentes de estrategia corporativa aplicables
al grupo Promision
Anexo 1. Referentes de estrategia corporativa aplicables
al grupo Promision

Obj. 1. Seleccionar un modelo de formulaciéon de
estrategia de Holding aplicable a la problematica y

dinamica de PROMISION S.A.

Capitulo 2. Situacion actual estrategia corporativa Grupo

Promisién

Obj. 2. Diagnosticar la estrategia corporativa de
PROMISION

proceso de formulacién e implementacion.

identificando el estado de avance del

Capitulo 3. Hacia un modelo de estrategia corporativa
moderno y enfocado para el PROMISION del 2020.

Obj. 3. Emitir recomendaciones de ajuste y fortalecimiento
para la estrategia corporativa del Holding PROMISION.
Obj. 4. Montaje y socializaciéon del Manual de gestion de
Inversiones para PROMISION
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1. REFERENTES DE ESTRATEGIA CORPORATIVA APLICABLES AL
GRUPO PROMISION

El primer capitulo tiene como objetivo presentar referentes de estrategia
corporativa a nivel tedrico y practico que sirvan como elementos de analisis para el
proceso de revision objetivo del presente trabajo de aplicacion. Para ello, en esta
primera seccion se presentara una sintesis de los principales elementos

analizados en extenso y que se presentan en detalle en el Anexo 1.

En primera instancia se abord6 el concepto de estrategia corporativa a nivel
tedrico, siguiendo los planteamientos que presentan Thomas Wheelen y David
Hunger en su libro Administracion estratégica y politica de negocios®. Para estos
autores, la “estrategia corporativa establece principalmente la direccion de una
empresa en general, y la administracion de su cartera de negocios o productos,
planteamiento valido para empresas pequefias o0 corporaciones de negocios
grandes o multinacionales. Cuando se trata de una empresa grande de negocios
multiples, la estrategia corporativa se ocupa de administrar diversas lineas de
productos y unidades de negocios para obtener un valor maximo. Las oficinas
centrales deben desempefiar el papel de padre organizacional puesto que deben
manejar varias unidades de productos. Aunque cada linea o unidad de negocio
tenga su propia estrategia competitiva, la corporacion debe coordinar estas
estrategias empresariales de tal manera que la corporacion en general tenga éxito

como familia”.

! Wheelen, T; Hunger, D (2013). Administracion estratégica y politica de negocios (10 Ed., pp 168
-187) Editorial Pearson.
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Segun estos autores las estrategias corporativas pueden desarrollarse a través de

las siguientes orientaciones:

Tabla 1. Estrategias corporativas generales

Estrategia Descripcion

Direccional Direccionamiento general de la empresa que puede darse
hacia el crecimiento, la estabilidad o la reduccién

Estrategia de cartera Andlisis de industrias 0 mercados en los que compite la
empresa por medio de sus productos o servicios.

Estrategia de sombrilla o parenting corporativo Define como la administracién coordina actividades,
transfiere recursos y competencias a sus unidades de
negocio.

Fuente: Wheelen, T; Hunger, D (2013). Administracidn estratégica y politica de negocios

Las estrategias direccionales pueden darse siguiendo las siguientes logicas:

Tabla 2. Estrategias corporativas — Estrategias direccionales

Crecimiento Estabilidad Reduccion
Via Integracion Pausa y proceder con cautela | De cambio
e Vertical Sin cambio De empresa cautiva
e Horizontal De beneficios De liquidacion /desinversion

De quiebralliquidacion.
Via Diversificacion
e Concéntrica
e De conglomerado
Fuente: Wheelen, T; Hunger, D (2013). Administracion estratégica y politica de negocios

La estrategia corporativa tiene que ver con el andlisis del portafolio y la toma de
decisiones sobre el manejo de la inversion, la disponibilidad de dinero para
inversion y la generacion de efectivo en diferentes negocios. La matriz del Boston
Consulting Group se constituye en una primera herramienta para realizar dicho

analisis.
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Cbémo generar valor desde el centro corporativo a las unidades de negocio, se
define como parenting o sombrilla corporativa. A continuacion se relacionan

diversas formas de ejecutar acciones de parenting corporativo:

Figura 1. Opciones de parenting corporativo

Soporte Individual Busqueda de sinergias

e

Funciones y Servicios Centrales

Desarrollo Corporativo

1l
7\ 7\ ;’

Fuente: Goold, Campbell ¥ Alexander. 1994

Fuente: Parada; P. y Planellas, M. (2007) Que es estrategia corporativa?

Como segundo elementos de analisis en este capitulo, se abordaron las
estrategias corporativas de 4 importantes grupos de inversion referentes para
PROMISION S.A asi:

o Berkshire Hathaway

o General Electric

o Grupo Empresarial Antioquefio

o Grupo Carvajal.
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Partiendo del analisis de casos publicados por importantes referentes como
Harvard Business Review, IESE Business School, Harvard Business School,
ICESI, Revista Estudios gerenciales, asi como sumando datos de interés de
publicaciones econdémicas como Revista Dinero, Portafolio, Diario la Republica,
entre otros; se presenta en el Anexo 1 en extenso, una descripcion de cada
compafiia, una revision historica de las estrategias corporativas desarrolladas y se
destacan aquellas recomendaciones consideradas aplicables o de interés para el
caso de PROMISION S.A.

En la siguiente tabla se presenta un resumen de las principales estrategias
corporativas desarrolladas por cada grupo de inversién y aquellas que la autora de
este trabajo de aplicacion considera aplicables para el caso de PROMISION S.A.

Se invita al lector, no obstante a profundizar estos planteamientos mediante la

lectura a profundidad del Anexo 1.

Tabla 3. Estrategias corporativas por Grupo de inversiones -

Recomendaciones aplicables Caso PROMISION S.A.

Grupo de | Estrategias corporativas Recomendaciones aplicables
inversion caso PROMISION.

Berkshire Estrategia direccional de crecimiento via diversificacion | Endurecer criterios de inversion

Hathaway no relacionada o diversificacion de conglomerado. con una mayor valoracién de las

capacidades  gerenciales

Politica de inversion estricta con base en 2 criterios: administrativas de cada

a. Historico exitoso de resultados financieros, no con | prospecto de inversion.
base en proyecciones futuras.

b. Capacidades gerenciales y administrativas
potentes.

Nulas acciones de parenting corporativo.

General Hasta los afios 80: Pasar de una agresiva estrategia
Electric o Estrategia de crecimiento, via diversificacion | de diversificacion no relacionada
de conglomerado a una estrategia de

o Acciones de parenting corporativo orientado al | diversificacion relacionada.
disefio de sistemas de planificacion desde el
centro hacia los negocios. Velocidad en la ejecucion de

procesos de reduccion via
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Década de los 80'sy 90°s:
o Estrategias de reduccién via desinversiones (9
afios vendio mas de 200 compafiias)
o Estrategias de crecimiento via diversificacidn

relacionada.
o Fortalecimiento  acciones de parenting
corporativo:  Reduccién  de  personal,

simplificacién de procesos, impulso iniciativas
como Work Out, mejores préacticas, desarrollo
de liderazgos, nuevos negocios  en
adyacencias con sectores estratégicos,
iniciativa de calidad seis sigma, apertura
canales de comunicacién, responsabilidad
social empresarial, aseguramiento  de
competencias por negocio.

desinversién total o salidas
parciales.
Visualizar  oportunidades  por

desarrollar estrategias comunes
ejemplo: Reduccién de costos asi
como acciones de parenting
corporativo

Analizar ~ oportunidades  de
parenting corporativo en
tematicas como : Aseguramiento
de competencias, revision de
mejores practicas, promocién de
ideas innovadores tipo Work Out,
Responsabilidad social
empresarial, calidad y canales de
comunicacion

Grupo
Empresarial
Antioquefio

Nace como una estrategia de defensa de la industria
antioquefia ante la amenaza de compra de compafiias
de otras regiones

No es un grupo econémico, €s un enroque accionario.

Estrategia corporativa de crecimiento constante via
diversificacion de conglomerado en sus inicios.

Estrategia de crecimiento via integracion vertical hacia
3 sectores: Alimentos, asegurador -financiero vy
cemento.

Estrategia de crecimiento via conquista del mercado
nacional y posterior captura del mercado internacional,
via internacionalizacién en América Latina vy
posteriormente el mercado americano a través de
alianzas, fusiones y adquisiciones asi como montaje de
plantas propias.

Parenting  corporativo, via aseguramiento de
competencias, liderazgo y compartir mejores practicas
a partir de la Unidad de conocimiento.

Parenting corporativo via la creacién de empresas de
servicios compartidos y la creacion de Promotora de
proyectos como entidad de estructuracion y fondeo de
proyectos de inversion.

Inspiracion para PROMISION
como grupo de inversién que
promueve el desarrollo  de
Santander a través de las
inversiones.

Pasar de una agresiva estrategia
de diversificacion no relacionada

a una estrategia de
diversificacién relacionada, en
este caso en 3 sectores:

alimentos, asegurador financiero
y cemento.

El GEA muestra tres
oportunidades en términos de
parenting  corporativo  para
PROMISION:
o Aseguramiento de
competencias,

liderazgos y compartir
mejores practicas para

empresa del grupo
(Modelo  unidad de
conocimiento)

o Creacién de nuevas
empresas a partir de

oportunidades de
servicios compartidos.
o Promoci6n de
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proyectos de inversion
para el grupo.

Grupo
Carvajal.

Estrategia de crecimiento via diversificacion de
conglomerado en sus inicios.

Estrategia de reduccion via desinversion y posterior
estrategia de crecimiento via  diversificacidn
relacionada.

Multiplicidad de acciones de parenting corporativo:

o Estructura directiva transversal

o Definicion desde el centro de estrategias
sensibles: Estrategia, mercadeo, recursos
humanos.

o Integracion de procesos administrativos de
gestién humana, logistica, servicios generales
a través de Carvajal Servicios.

o Creacién de codigos de buen gobierno.

Nuevamente la orientacion es
pasar de una estrategia de
crecimiento via diversificacion de
conglomerado a una estrategia
de crecimiento via diversificacion
relacionada.

Lo anterior implica una estrategia
de reduccién via desinversiones.

Estrategias de cada compafiia
considerada  “sensibles”  se
encuentran en control del centro
corporativo: Estrategia,
mercadeo, manejo de recursos
humanos.

Creacion de cddigos de Gobierno
corporativos.

Fuente: Elaboracion propia con base en los andlisis consignados en el Anexo 1.
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2. SITUACION ACTUAL ESTRATEGIA CORPORATIVA GRUPO PROMISION

Para realizar el analisis de la situacion actual de la estrategia corporativa del grupo
PROMISION en primera instancia se realizO una resefa historica del
comportamiento de la estrategia corporativa desde la creacion de PROMISION en
los afilos 80°s hasta llegar al afio 2007, en el cual se formulo la estrategia
corporativa actual, que en detalle se presenta en el Anexo 2. Partiendo de las
conclusiones obtenidas en el anterior ejercicio, se exponen los elementos mas
importantes de la estrategia corporativa vigente y se evalla su implementacién
durante el periodo 2008 -2013 denominado Periodo MEGA. Por dltimo se

presentan unas conclusiones del ejercicio.

El presente capitulo se construye a partir de la revision de informacion secundaria
de PROMISION consignada especialmente en los informes de asamblea asi como
con la revision de los ejercicios anuales de planeacion estratégica realizados con
la Junta Directiva. Igualmente obedece también a conversaciones y entrevistas
internas con funcionarios de PROMISION y a la experiencia de la autora de este
trabajo de aplicacion, quien se encuentra vinculada a la organizacion a partir del

afio 2008 en su calidad de directora de la unidad de negocio Desarrollo regional.

2.1. ESTRATEGIA CORPORATIVA ACTUAL

Haciendo una sintesis de lo que fue la estrategia corporativa de PROMISION S.A.
desde su creacion hasta el momento en que decide emprender la formulacién de
una nueva estrategia corporativa, planteado en detalle en el Anexo 4; Promision
ha mantenido una estrategia consistente de crecimiento via diversificacion de su
portafolio y especificamente diversificacion de conglomerado; es decir no
relacionada. Promision ha contado con inversiones en diversos sectores como el

agricola, energético, petroquimico, minero, industrial, manufacturero, servicios,
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telecomunicaciones, financiero, asi como entidades transversales de apoyo al
desarrollo regional. Su estrategia de desinversibn no ha estado claramente
definida y se presenta especialmente en momentos de crisis economica, iliquidez
o de indudables oportunidades de mercado. En términos de parenting corporativo
fueron escasas las acciones que realiz6 PROMISION en este periodo, salvo el
cumplimiento de su principal criterio de inversion el cual ain es contar con voz y
voto en las estructuras de gobierno (Junta Directiva y comités) de las compafiias

invertidas.

Durante el 2007, posterior a una importante venta de la compafiia TV Cable
Promision al grupo UNE, Promisidn se visualiza con el reto de reformular su
estrategia corporativa y orientar eficientemente la caja disponible para gestionar
un nuevo ciclo de inversion rentable y conforme a su mandato de generar
desarrollo para Santander. A finales de 2007 cierra su portafolio de inversiones de

la siguiente manera:

Graficol. Composicion del portafolio de inversiones PROMISION 2007

Pretecor
4%
Otras inversiones

5%

Agrotropical Colombia
8%

Promicel
9%

Petrocolombia
3%

Promitec
1%

Inverprime Santander
56%

Fuente: Promisién S.A. (2007) Informe de Asamblea de accionistas.
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En este contexto, Promision contrata a finales del afio 2007 a la firma The
Breakthroug para su asesoria en el proceso de formulaciobn de su estrategia
corporativa. Esta empresa cuenta con amplia experiencia en la formulacion de
estrategias corporativas de empresas como Camara de Comercio de
Bucaramanga, Vanguardia liberal, Urbanas, Incubadora Santander, entre otras

importantes empresas regionales y nacionales.

The breakthrough y el equipo gerencial de PROMISION, siguen el modelo estrella
de Jay Galbraith como guia para el proceso de formulacion de la estrategia. Jay
Galbraith afirma que una estrategia corporativa debe tener en cuenta los

siguientes elementos:

Figura 2. Elementos para la formulacién de una estrategia corporativa

« Configuracién

Estrategia « Coordinacién
] * Modelos de Negocios
(Escogencia) - DNA oo

* Meta ambiciosa (La Mega)
« Férmula para ganar

Gente
(Habilidades y Estructura
mentalidades) (Poder)
) *Derechos de Decision
. Mentallldasi + Actividades
* Aprendizaje compartidas/Transferidas

Medicion Competencias
(Incentivos) y capacidades
+ Alineacién « Captura de sinergias
* Incentivos « Apalancar el conocimiento

The breakthough — Promisién S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015

Una estrategia que establezca la direccion basica de la empresa, la escogencia de
su modelo de negocio, el ADN comun a los mismos presente en la corporacion, la
Meta grande y ambiciosa MEGA a lograr con su gestion y la féormula para ganar.
Esto coincide con el concepto de estrategia corporativa que se ha venido

manejando.
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Asi mismo, The breakthrough guid la conversacion en Promisién acerca del tipo de
estructura que necesitaba tener, las competencias y capacidades necesarias para
llevar a PROMISION al tipo de corporacién de negocios deseable, el sistema de
medicidn o incentivos a gestionar, y la mentalidad con la cual sus lideres debian
actuar. En concepto de la autora de este trabajo de aplicacion todos estos
elementos corresponden a lo que se explic6 anteriormente como parenting
corporativo o estrategias de generacion de valor desde el centro corporativo hacia
los negocios. Para la formulacién en general, el proceso se centro en el analisis de
las buenas préacticas y aprendizajes del proceso de inversidén previo, asi como en

el analisis alrededor de los éxitos y errores cometidos.

2.1.1. Estrategia. En lo que tiene que ver con el primer punto Estrategia, el
proceso de formulacién en primera instancia ahond6 en las motivaciones que
guiaron la creacion de Promision alrededor de su rol como promotor del desarrollo
regional mediante la generacion de inversiones y la creacion y gestion de nuevas
companfias. Asi mismo identific6 que PROMISION siempre ha sido un generador
natural de conectividad desde y hacia nuestra regién, un generador natural de
flujos de conocimiento, know how, capital financiero, capital intelectual, nuevas
tecnologias a partir de las inversiones. Ver detalle flujos generacion de valor en la
Figura 3.
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Figura 3. Flujos para la generacion de valor en PROMISION
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The breakthough —Promisién S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015

En su histdrico de inversion PROMISION se consolidé como un buen armador de
‘rompecabezas” en donde alrededor de los negocios logré configurar aportantes
de capital financiero, pero también aportantes de know how o socios “estratégicos”
conocedores y expertos del negocio a desarrollar. Promisién ha logrado configurar
en su historia modelos de negocio que consolida diferentes capitales: financiero,

técnico, intelectual, relacional, etc.

Otro elemento que se destacO en el proceso de formulacién fue el espiritu de
unién y liderazgo empresarial presentes, no obstante siendo una compafiia
democratizada con mas de 900 accionistas cuenta con una Junta Directiva potente
y representativa del entorno regional y nacional que congrega al gran
empresariado santandereano, emulando quiza el buen ejemplo del Grupo
Empresarial Antioqueiio GEA anteriormente expuesto. Son miembros del grupo
Promision, los lideres de empresas como la Constructora Marval, la compafia de

comercializacion de textiles Comertex, el principal medio de comunicacion de
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Santander y uno de los mas importantes del pais Vanguardia Liberal, la
constructora Conaring, la comercializadora de electrodomésticos Rayco, en su
momento las empresas productoras de alimentos a base de pollo Distraves y

Pimpollo, la productora de pastas Icoharinas; entre otros importantes empresarios.

La Junta Directiva de PROMISION tiene gran representatividad en el entorno
regional, sus lideres son escuchados y respetados por las instancias de gobierno
departamental, municipal, asi como por las universidades de Santander y el area
Metropolitana, ofreciendo oportunidades para una eficiente relacién Universidad —
Empresa —Estado. Asi mismo varios de sus miembros de Junta participan en las
Juntas Directivas de ANDI, Fenalco a nivel nacional y tienen acceso a instancias
publicas de orden nacional pues son lideres en sus respectivos sectores. El capital
relacional de PROMISION a través de su Junta Directiva fue uno de los
elementos en mayor medida destacados como fortaleza y generador de
oportunidades para el grupo. En este contexto, PROMISION fue definido como un

“‘integrador de conocimiento, capitales y relaciones”.

Otro de los elementos de andlisis fue la definicién del territorio de influencia,
declarando que si bien el principal foco de inversion era Santander, Promisién
podria seguir consolidando inversiones de orden nacional o internacional siempre
y cuando se cumpliera con el mandato de generar flujos de riqueza, conocimiento

o tecnologia desde o hacia Santander.

En términos de parenting corporativo la nueva estrategia invitd a Promision a ser
generador de contexto para sus inversiones, a visualizar tendencias, a visualizar
adyacencias a dejar de ser inversionista de portafolio para llegar a ser
inversionista generador de valor, a visualizar su aporte menos desde la Optica
financiera y mas desde la l6gica del relacionamiento, del posicionamiento, de la
integracion de saberes. Ver detalle del ciclo generador de valor en las inversiones

en la Figura 4.
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Figura 4. Ciclo generador de valor en la gestion de inversiones
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The breakthough —Promisién S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015

En este sentido PROMISION plantea hacia el 2015 una MEGA (Meta grande y

ambiciosa) que da ruta a su nueva estrategia corporativa asi:

“‘En el 2015 Promisiébn serd una corporacién de negocios con tres negocios
distintos que habra agenciando recursos por cerca de US$350 MM a partir de los
cuales con su nuevo modelo de ingresos construird un patrimonio propio superior
a US$60 MM asi:

e Desarrollando en su negocio de innovacion agroindustrial en empresas que
conectan la innovacion, la tecnologia y el agro con un capital superior a los
US$150 MM

e Participando y liderando las principales iniciativas publico - privadas de
concesiones en infraestructura para la conectividad de regidon por mas de
US$75 MM
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e Consiguiendo recursos por mas de US$ 125 MM para fondear las mas vibrantes
empresas santandereanas en sus iniciativas de crecimiento, expansion y

conexion a la economia global”

La visualizacion de PROMISION S.A. como una corporacidon de negocios
desarrollada a través de 3 unidades estratégicas de negocio Agronegocios e
innovacion, Desarrollo regional y crecimiento empresarial se da recogiendo
especialmente los aprendizajes y éxitos que como grupo de inversion habia
registrado en el manejo de su portafolio, asi como mediante el andlisis de sectores
de inversién con mayor dinamismo y apoyo en Colombia via revision de politicas

publicas y ejercicios de identificacion de sectores de talla mundial.

En cada unidad de negocio, la estrategia corporativa planted el objetivo, la
propuesta de valor, los criterios de inversion y se construy6 el modelo de negocios
general las cuales guiaron las decisiones de Promisién en el periodo Mega, y que
se detallan en el Anexo 3.

2.1.2. Estructura. Por supuesto y como lo afirma el muy conocido Chandler, la
estructura sigue a la estrategia y en esa logica en lo que tiene que ver con el
segundo planteamiento de la estrategia corporativa de PROMISION se plante6
reestructurar la compariia pasando de tener dos unidades transversales Direccion
de proyectos y Direccién financiera a contar con tres Directores de unidades de
negocio asi: Direcciobn de Agronegocios e innovacion — Direccion de desarrollo
regional y Direccién de crecimiento empresarial encargados de la identificacion de
nuevas ideas de negocio y la gestién de las compafias del portafolio adscritas a

su unidad.

> The breakthough —Promision S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015.Presentacion a Junta
Directiva PROMISION S.A. Enero 26 de 2008.

29



Igualmente se planteé el fortalecimiento del rol de la Junta Directiva de
PROMISION como garante de la ejecucion de la estrategia asi como entidad
superior de andlisis de las oportunidades de negocio y la generacion de 2
subcomités adicionales de la Junta Directiva. El planteamiento general para el

funcionamiento de la Junta Directiva de PROMISION se resume a continuacion:

a. Comité de inversiones por unidad de negocio: Encargado de analizar las
oportunidades de negocio presentadas por cada unidad. En este comité es
relevante destacar, la sugerencia de invitar expertos de industria en forma
aleatoria y periddica a PROMISION con el fin de acompafiar la toma de

decisiones.

b. Comité MEGA: Encargado de hacer seguimiento al cumplimiento de las metas
planteadas en la MEGA.

c. Junta Directiva. Encargada de velar por el cumplimiento de la estrategia
corporativa de PROMISION. Igualmente la estrategia corporativa sugirio invitar
a este espacio empresarios o0 expertos de industria que permitieran dar
orientaciones imparciales a la toma de decisiones. En la figura 5 se presenta

un resumen de los roles propuestos.
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Figura 5. Orientacion estratégica Roles Junta Directiva PROMISION
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The breakthough — Promisién S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015

“‘Una Junta productiva es aquella que como colectivo logra que todas las
conversaciones reafirmen la unicidad, estimulen el coraje y potencien la accion” 3.
Asi mismo; la estrategia corporativa planteé la necesidad de definir un claro
sistema de gobierno corporativo dada la multiplicidad de intereses encontrados

presentes en las instancias de decisiéon de PROMISION.

® The breakthough —Promision S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015. Presentacion a
Junta Directiva PROMISION S.A. Enero 26 de 2008.
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La Figura 6, resume la nueva estructura planteada para PROMISION en donde se
articulaban la Gerencia General con los 3 directores de unidades de negocio y la
Junta Directiva, en sus diferentes roles. Es importante hacer notar, que la
estrategia corporativa plantedé cargos internos transversales a las diferentes
unidades de negocio y gerencia tales como un director del area financiera, y un
responsable de gestion de calidad asi como un staff contable y administrativo.
Igualmente hizo claridad que los proyectos aprobados por el Comité de
inversiones de PROMISION debian contar con un equipo externo, liderado por un
director o coordinador de proyecto contratado por el tiempo de andlisis de la
factibilidad del proyecto en evaluacion. En total PROMISION inicio la ejecucion de
SuU nueva estrategia corporativa con 9 personas internas (1 Gerente, 3 directores
de unidad de negocio, 1 responsable financiero, 1 responsable de gestion de
calidad y 3 personas en el staff administrativo y contable); y equipos externos
adscritos a cada proyecto en funcién de necesidad.

Figura 6. Nueva Estructura organizacional PROMISION S.A.
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The breakthough — Promisiéon S.A. (2008). Estrategia corporativa 2008 -2015
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2.1.3. Competencias y capacidades. En torno a competencias y capacidades de
la compafiia se plante¢ fortalecer capacidades de modelacion y analisis financiero
asi como culminar la metodologia de gestion de proyecto para el equipo interno en

Promision.

2.1.4. Medicion. La estrategia corporativa plante6 ademas la necesidad de
generar un Balance ScoredCard, indicadores de gestidn y seguimiento para cada
Unidad estratégica de negocio, asi como implementar modelos para el

seguimiento y valoracion de activos actuales y futuras inversiones de Promision.

2.1.5. Gente, habilidades y mentalidad. Por ultimo en lo que tiene que ver con la
gente, habilidades y mentalidad la estrategia planteaba que el equipo de
Promision debia imponer disciplina estratégica con persuasion y no coercion,
debia consolidarse como creador de organizaciones y ser trabajadores en equipo,
plantear innovaciones permanentes en los esquemas de negocio y contar con una
buena mezcla de audacia y rigor asi como con una mentalidad anticipatoria de

tendencias globales.

2.2. ESTADO DE AVANCE DEL PROCESO DE FORMULACION E
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA VIGENTE.

Con el fin de analizar el estado de implementacién de la estrategia corporativa de
PROMISION se realizara el siguiente andlisis. Primero se describira el portafolio
actual de PROMISION producto de la ejecucion de la estrategia corporativa por
parte de cada una de las unidades de negocio. Cuando se presente cada
compafiia del portafolio, se hara referencia a los elementos mas relevantes del
desempeiio de la misma en aquellos aspectos que se tocan con la estrategia
corporativa de PROMISION S.A., intentando no profundizar en elementos que

corresponden a la estrategia competitiva de cada negocio.
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Posteriormente en forma cualitativa, se describiran las acciones de parenting
corporativo que el grupo PROMISION ha desarrollado de cara al centro
corporativo y a sus inversiones en términos de estructura, competencias,

capacidades, esquemas de medicion y desarrollo de las personas.

Cerrando de nuevo en el tema estrategia se evaluara el estado de avance de la
estrategia corporativa respecto a la consecucion de la MEGA asi como los

principales indicadores financieros actuales del grupo PROMISION.

Por ultimo se realizara un andlisis resumen que consolide en forma logica y
concreta la situacion actual de implementacion de la estrategia corporativa y
brinde elementos de analisis para las propuestas de mejora de la estrategia

corporativa hacia futuro.

2.2.1. Estado de avance del proceso de formulacién e implementaciéon de la
estrategia Corporativa por unidades de negocio. Durante el periodo 2008 -
2014 Promision ha dado cumplimiento a las directrices de su estrategia
corporativa contando actualmente con 11 compafiias en el portafolio de inversién

distribuidas por unidad de negocio de la siguiente manera.

2.2.1.1 Unidad Agronegocios e Innovacion:

Promotora Agrotropical Colombia (26.33%): Esta inversion se encuentra en el
portafolio de Promision desde el 2005. Agrotropical Colombia esta ubicada en el
sur de Cesar, en la zona de la Jagua de Ibirico, y esta concebida como la mayor
plantacion de cacao del pais contando con una extension de 958 hectareas de las
cuales 697 son aptas para cultivo. Durante el 2006 esta compaiiia recibe un

importante respaldo con la cofinanciacion del fondo ARD —CAPP —Colombia por
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731.000 délares * como donacién para la siembra de cacao y platano, donacion
gestionada por el equipo de PROMISION vy la cual es considerada una clara

accion de parenting corporativo hacia esta inversion.

Segun el informe de asamblea del afio, en el 2007° , la promotora Agrotropical
Colombia invirti6 US$2 millones en la compafiia Agrotropical Ecuador, obteniendo
asi una participacion del 40 % de esta compafia que en el 2007 tenia 251
hectareas de cacao y 201 hectareas de teca, dando un paso importante hacia la
consolidacion de un modelo de transferencia de tecnologia y know how y la
constitucion de un futuro conglomerado a nivel andino. En el 2011 Agrotropical
Colombia se escindi6 en dos, creando una nueva compafiia, la sociedad
Agrotropical internacional a través de la cual se canalizé la inversion en

Agrotropical Ecuador.

Al cierre del 2013, Promision participa en el 26,33 % de Agrotropical Colombia y
esta compafia cuenta con 405 hectareas sembradas de cacao utilizando el cultivo
de alta tecnologia, productividad superior y variedad - CCN 51. Esta empresa
espera llegar a plena produccién en el afio 2019.

Agrotropical Colombia es un caso particular en el portafolio de PROMISION pues
la tesis de inversion con la cual se inici6 el proceso, partié de la identificacion de
las potencialidades de Santander y el pais respecto a la produccion de cacao, la
identificacion de un socio estratégico y con un gran know how en el negocio a
través del aliado y futuro socio Agrotropical Ecuador asi como la visualizacion de
tendencias en el consumo alrededor de cacao y chocolate como elemento de una
alimentacion sana y un consumidor en busqueda de elementos naturales, asi
como insumo para una industria creciente de productos cosmeéticos con esta base.

No obstante; Agrotropical Colombia ha contado con innumerables contingencias

* Promision S.A. (2006). Informe de asamblea de accionistas.
® Promisién S.A. (2007). Informe de asamblea de accionistas.
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asociadas a plagas, inundaciones y otras externalidades que han afectado el
desempeiio del cultivo.

Segln el informe de Asamblea del afic®, a cifras del 2013 PROMISION ha
invertido 4.403 millones de pesos, valor en libros y a valor de mercado su
inversibn representa solo 1.837 millones de pesos, registrando una
desvalorizacion de su inversion por 2.566 millones de pesos. Agrotropical
Colombia, no ha generado en ningun afio del periodo MEGA dividendos para
PROMISION, y actualmente le adeuda a Promision la suma de 1.438 millones;
situacién que por supuesto impacta la disponibilidad de flujo de caja para el
conglomerado. En términos de parenting corporativo la direccion administrativa y
financiera de Agrotropical la ha prestado PROMISION, quien cede el tiempo de
una de sus directivas para ejercer esta funcién, cobrando por supuesto un fee por

esta gestion.

A partir de Agrotropical Colombia, la unidad de agronegocios ha analizado en el
periodo MEGA proyectos orientados a fortalecer la cadena de valor como una
planta de semielaborados de cacao en el 2009 y un proyecto de transformacion de
cacao en el 2011, los cuales no fueron aprobados por los comités de inversion.

Dairy And Beef Solutionz Latam (50%)

Segun el informe de asamblea del afio’, durante el 2011 PROMISION estructuré la
creacion de esta nueva compafiia como desarrollador en Latinoamérica de
produccion de leche y carne a gran escala, adaptando a las condiciones tropicales
el exitoso modelo de Nueva Zelanda en alianza con el grupo neozelandes

Innovation Waikato.

® Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
" Promisién S.A. (2011). Informe de asamblea de accionistas.
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La empresa durante estos afios ha logrado contratos de distribucion de tecnologia
con compafiias como: Livestock Improvement Corporation (Genética de Leche),
Focus Genetics (Genética de Carne), Gallagher (Cercas eléctricas), Spitfire
Irrigators (Irrigacion de Efluentes), PPP Industries (Sistemas de Alimentacion),
QCONZ (Administracion) mediante los cuales se vendieron $300 millones de

pesos en material seminal y cercas eléctricas.

La tesis de inversion con la cual aprueba PROMISION esta compafia es la de
traer a Colombia el know how de un modelo exitoso de produccion de carne y
leche en el pais con mayor productividad mundial en este negocio. En esta logica,
Promision ha aportado en esta compafiia a cifras del 2013, 500 millones de pesos,
correspondiente a una participacion del 50%, materializado a través de costos de
oficina, el pago de gastos de funcionamiento y del CEO de la compafiia en
Colombia. Su socio Innovation Waikato, ha aportado capital intelectual y ha puesto
a disposicion de la operacion en Colombia un funcionario proveniente de Nueva

Zelanda para dar apoyo directo a los proyectos que emprende la compafia.

En términos del parenting corporativo esta compafia nace de cero; practicamente
‘incubada” en las oficinas de PROMISION S.A. razén por la cual recibe
acompafamiento permanente a su direccionamiento estratégico y se le prestan
servicios administrativos y financieros de apoyo a la gestion via recurso humano
de PROMISION S.A.

Promitec Santander S.A.S. 30%

Promitec es una compaififa creada por PROMISION en el 2007 como primer
proyecto de desarrollo tecnologico y de innovacion, cuya propuesta de valor inicial
fue producir industrialmente jarabes de fructosa y glucosa a partir del almidén de
yuca. Esta empresa parte de una investigacion de un grupo de profesores de la

UIS, los cuales contaban con una tecnologia en fase de prueba piloto y que

® Promisién S.A. (2007). Informe de asamblea de accionistas.
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habian recibido el apoyo del SENA, incubadora de empresas de base tecnoldgica,
para desarrollar su tecnologia, entre otros.

El modelo de negocio de PROMITEC durante el periodo MEGA ha variado
sustancialmente, de la produccion de fructosa y glucosa hacia una compafiia de
base tecnoldgica cuya creacion de valor se centra en la innovaciéon. En el 2007,
Promitec se cre6 como planta piloto localizada en el parque industrial de
Bucaramanga y se inician acciones para obtener una patente, y paulatinamente va
descubriendo de la mano de PROMISION y de su Junta Directiva que sus
innovaciones pueden aplicarse a la produccion de endulzantes para la industria
alimenticia asi como a la produccién de alimentos funcionales para hacer mas
productiva cadenas de valor como la del pollo, y cerdo. Promitec actualmente
produce endulzantes y edulcorantes, asi como productos para mejorar la ganancia
de peso de pollitos y cerdos, disminuir la deshidratacion y la pérdida de peso de

animales en transporte en proceso de sacrificio, antidiarreicos, entre otros.

Segun el informe de asamblea del afio, a cifras del 2013 Promision ha invertido en
Promitec 627 millones segun valor en libros y 616 millones de pesos a valor de
mercado® contando con una participacién del 30%. Durante el periodo MEGA,
PROMITEC no ha generado dividendos y actualmente en el 2013 tiene un
préstamo con PROMISION por 231 millones de pesos, es decir el 37% del aporte
de PROMISION.

Promitec ha demandado un gran esfuerzo por parte de PROMISION en términos
de parenting corporativo, pues no so6lo ha acompafado permanente la
estructuracion de su modelo de negocio y propuesta de valor, que ha demandado
grandes cantidades de tiempo de la gerencia y de la direccion de la unidad de
negocios, sino que ademas la direccion administrativa y financiera es ejercida por

una funcionaria de PROMISION al igual que lo expuesto anteriormente con la

° Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
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situacién de Agrotropical Colombia. En afios anteriores PROMISION ha financiado
también ejercicios de valoracion de la compafia asi como de direccionamiento

estratégico.

Fondo de capital de riesgo PROGRESA CAPITAL 5%

Segun el informe de asamblea del 2013* el Fondo de Capital Privado (FCP)
Progresa Capital, es uno de los fondos actualmente gestionados por la empresa
antioqueila Promotora de Proyectos S.A., miembro del Grupo Empresarial
Antioquefio GEA. El Fondo Progresa Capital se constituyé en el 2008 con la
finalidad de invertir en empresas de innovacién y base tecnoldgica en sectores
como Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion (TIC’s), Salud, Biotecnologia y

Servicios de Ingenieria Aplicada, entre otros.

El fondo se estructur6 con compromisos de inversion por 40.000 millones de
pesos con un plazo pactado a 9 afios en donde PROMISION comparte inversion
con Fundacion Nutresa, Grupo Argos S.A., Banca de Inversién Bancolombia S.A.,
Celsia S.A. E.S.P., Grupo de Inversiones Suramericana S.A., Comfama, Bid como
administrador del FOMIN, Aecid, Bancoldex y Promotora de Proyectos.

Promision firmé en marzo de 2009 un compromiso de inversion por $ 2.000
millones de pesos, de los cuales ha recibido llamados de capital a corte de 31 de
diciembre de 2013 por $ 1.325 millones. Por la eficiente gestion del fondo y por
una salida parcial anticipada de unas de las compafiias se recibié una devolucion

de capital por $334 millones.

Al 31 de Diciembre de 2.013, el Fondo contaba con 4 empresas en su portafolio
(HYBRUTEC SAS - Servicios de Ingeniera Aplicada, BRAINZA SAS - TIC's,
ECOFLORA CARES - Biotecnologia, UBIQUO TELEMEDICINA - TIC'S) y

'% Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
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compromisos por valor de $24.345 millones, que representan actualmente el
60,86% de los compromisos de inversion de los Inversionistas.

La tesis de inversion con la cual PROMISION aprueba su participacion en
PROGRESA Capital parte de su aprendizaje al frente de una empresa de capital
de riesgo como PROMITEC, su deseo de aprender alrededor de la industria de
fondos de inversion como una industria naciente en el pais asi como tener un
posible vehiculo de salida para inversiones como PROMITEC. Si bien el
desempeiio del Fondo Progresa capital ha sido eficiente, no deja de ser un fondo
de inversion antioquefio que invierte especialmente en empresas de dicha region.
Lastimosamente, a pesar de que PROMITEC ha sido analizada Progresa Capital
no ha decidido invertir en la misma y convertirse en un vehiculo de salida para
PROMISION. En términos de parenting corporativo esta empresa no demanda de
PROMISION mayor influencia mas alla del seguimiento del fondo via participacion

periodica en juntas directivas o comités de inversion.

CPN Apiflower (33%)

Apiflower es una compafiia de innovacién e investigacion que produce productos
de biocosmética a partir de la miel, en la cual Promisién invierte desde el 2011
con el 33% de participacion, con un valor de 716 millones de pesos. Promision
ingresa a CPN Apiflower analizando las excelentes perspectivas de su modelo de
negocio y apoya activamente - a través de su direccion de Agronegocios e
innovacion - la construcciéon del modelo y plan de negocios para capturar
mercados nacionales e internacionales. Es asi como en el 2011, Apiflower
empieza a desarrollar alianzas en Rusia, Espafa, Korea, Brasil y EEUU y genera
estrategias de comercializacion a través de canales especializados (Médicos,
spas, etc) y establece estrategias de consolidacion de marca en Colombia. Hacia

el 2013, consolida exportaciones a Rusia, Korea, Brasil y en el mercado nacional

" Promisién S.A. (2011). Informe de asamblea de accionistas.
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via presencia de canales especializados y la generacién de una nueva linea de

negocios orientada al mercado masivo.

En términos de parenting corporativo Apiflower es una compafia que demanda
especialmente  acompafiamiento y direccionamiento en lo referente a su
planteamiento estratégico, estructuracion y gestion de su modelo de negocio y
plan de negocio asi como la construccion de su estrategia de comercializacion y
posicionamiento de marca. Ilgualmente requiere acompafiamiento en torno a su
gestibn administrativa y financiera, por lo cual PROMISION ha realizado este
acompafiamiento con recursos propios asi como contratacion de firmas

especializadas.

Segun el informe de asamblea del afio'?, durante el 2013 Promisién logré
financiacion via apoyo de Colciencias para Apiflower orientada al desarrollo de 15
nuevos productos direccionados a robustecer el portafolio de productos de

biocosmética. Esta compafiia no ha generado ningun dividendo para PROMISION.

Mediimplantes (17.54%)

Mediimplantes es una compafiia santandereana que cuenta con mas de 10 afios
en el mercado, diseflando, fabricando y comercializando implantes médicos para
la columna. Mediimplantes posee enormes capacidades en innovacién, disefio y
fabricacion de implantes que le han dado bases para construir un modelo de
negocios altamente competitivo y diferenciado, consiguiendo resultados
importantes y rutas de crecimiento de alto potencial en una industria de altas

barreras de entrada.

Segn el Informe de Asamblea de PROMISION en el 20123, la tesis de inversion

de PROMISION en esta compaifiia se orientd hacia tomar una posicion de

'2 Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
* Promisién S.A. (2012). Informe de asamblea de accionistas.
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portafolio en etapa de crecimiento con capturas de valor tempranas visualizando
oportunidades importantes de crecimiento en un sector de talla mundial. Lo
anterior de cara a apoyar la construccion de un modelo de negocio atractivo y
buscar una salida que permitiera una alta valorizaciébn con una adquisicion de un

jugador mundial de la industria.

En este sentido al momento de compra Mediimplantes era una compafiia con
presencia en 30 ciudades de Colombia, Ecuador y Republica Dominicana, y con el
apoyo de PROMISION disefié una estrategia de crecimiento via la creacion de
nuevos productos y apertura a nuevos mercados internacionales como México,

Peru, Panama, Bolivia, Costa Rica y el Salvador.

Promisién participa con el 17.54% con una inversion por 6.924 millones de pesos
a valor en libros y registra el mismo valor de mercado, en el periodo 2012 y 2013,
no ha generado valorizacion. No obstante es una compafiia que ha producido
ingresos via dividendos de la siguiente forma: 2011: 10,9, 2012: 262,9 y 2013:242

millones de pesos.

En términos de parenting corporativo esta compafia ha requerido el
acompafamiento en el disefio de su modelo de negocio, especialmente de cara a
su internacionalizacién en un trabajo muy cercano con el director de la unidad
Agronegocios e innovaciéon ademas de una permanente participaciéon en Juntas
Directivas y el acompafiamiento en espacios de promocion de emprendimiento

innovador gestionado por instituciones como Innpulsa, Bancoldex, entre otros.

2.2.1.2. Desarrollo regional

Zona Franca Santander (49.7%)
Zona Franca Santander es una compafiia creada en el 2008, liderada por

PROMISION S.A. como la primera zona franca multipropésito de Santander,
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aprovechando los beneficios que ofrecia el Gobierno nacional para inversionistas
privadas a través del régimen franco en Colombia. En 31 Hectareas, la Zona
Franca Santander se erige como un parque empresarial orientado a la industria
pero también a la prestacion de servicios de alto valor aprovechando las fortalezas
de Santander en materia educativa. Durante sus 6 afios de funcionamiento Zona
Franca Santander ha calificado mas de 21 usuarios, dentro de los cuales se
destacan operaciones con alto voliimenes de contratacién como las de Arvato*, y
otras empresas de gran impacto para el desarrollo de Santander como Grupo
Carvajal, Sena Seccional Santander, asi como industrias, empresas de

consultoria, prestadoras de servicios entre otras.

Zona Franca Santander ha desarrollado una eficiente estrategia de atraccion de
inversion extranjera y de promocion de Santander como destino de inversion, a
través de trabajo conjunto permanente con Promisién asi como instituciones como
Camara de Comercio de Bucaramanga, Proexport Santander, Invest in Santander,
y la presencia permanente en ruedas de negocio y reuniones uno a uno con

empresarios de orden nacional o internacional.

Vale la pena destacar que lo anterior coincide exactamente con la tesis de
inversion que planteé Promision al momento de aprobar el proyecto, y era generar
una compafiia privada a partir de una oportunidad de negocio publica y generar

una empresa promotora y generadora del desarrollo regional en Santander.

En concepto de la autora de este trabajo de aplicacidn, esta inversion es una de
las “joyas de la corona” del portafolio de PROMISION, pues segun datos del
informe de asamblea 2013, posee el 49.7% de participacién con una inversién de
7.096 millones de pesos que representan a valor de mercado la suma de 18.842

millones de pesos, generandole a PROMISION una valorizacién 11.746 es decir el

1 Segun informacion entregada por la Zona Franca Santander, a la fecha Arvato cuenta con mas
de 1.000 empleados contratados.
'* Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
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165% de valorizacion sobre el valor de la inversion. Igualmente, segun el plan de
negocio hasta el afio 2017 Zona Franca Santander generaria dividendos para sus
accionistas, pero para beneficio de PROMISION durante el afio 2013 Zona Franca
Santander decret6 dividendos para sus accionistas entregados en acciones, que

para el caso de PROMISION fue por valor de 281 millones de pesos.

En términos de parenting corporativo es minima la intervencion que demanda
Zona Franca Santander, pues las habilidades gerenciales, administrativas y
relacionales de la gerencia y el equipo de la empresa son suficientes y potentes, y
hacen que la intervencién se limite a participacion via junta directiva y al
acompafamiento permanente al proceso de vinculacién de nuevos empresarios

nacionales e internacionales interesados en instalarse en Zona Franca.

Recientemente Zona Franca Santander, junto a Agrotropical, Mediimplantes,
Comertex, Camara de Comercio de Bucaramanga y el mismo Promisién, han sido
beneficiarios de un proceso de formacion y de generacidbn de procesos de
innovacion corporativa, un proyecto que cuenta con el apoyo del fondo
gubernamental Innpulsa, Bancoldex asi como la asesoria técnica del instituto
tecnologico de Monterrey ITESM. Este proyecto fue estructurado y gestionado por

PROMISION S.A. como parte de sus acciones de parenting corporativo.

A partir de Zona Franca Santander, esta unidad de negocios ha analizado ideas
de negocio tales como la conformacion de una plataforma logistica en
Bucaramanga, la creacion de un Centro logistico y una posibilidad de inversién en
la plataforma logistica de Barrancabermeja, ideas que fueron desestimadas por los

comités de inversion del grupo.

Ecoparque Empresarial Natura (20%)
Este proyecto se realiz6 en conjunto con la constructora MARVAL, e inversionistas

privados que visualizaron una oportunidad de sinergia y potencializacion para el
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proyecto Zona Franca Santander, al apostar por desarrollar la zona del anillo vial
como nuevo eje de desarrollo industrial y de servicios del Area Metropolitana de
Bucaramanga . Es de destacar, que el grupo Promision logro analizar las
directrices impartidas por los ejercicios de ordenamiento territorial de los ultimos
anos, y visualizar una oportunidad de negocio privada en esta zona, emulando el
buen ejemplo de Medellin, en su zona de desarrollo industrial, de comercio y

servicios denominada: “Milla de oro”.

Natura es un parque empresarial desarrollado en el km 2.1. Anillo vial sentido
Floridablanca Girén que desarroll6 3 torres de oficinas, y que cuenta con servicios
de apoyo como kioscos para cafeterias, bancos, estacionamientos y restaurantes.
Actualmente importantes empresas de la region tienen su instalacidon en este
parque, entre ellas Rayco, Promision S.A, Fundacion de la mujer, Sistemas y
Computadores, Banco BBVA, Constructora SUMAS, OPL Logistica, entre otros;
cumpliendo asi el propésito de generar una importante dinamica de desarrollo

institucional , industrial y de servicios en esta zona.

Natura Ecoparque empresarial se aprob6 en el 2008, y segun el informe de
Asamblea del 2010 PROMISION habia aporto la suma de 1029 millones de pesos,
correspondiente a una participacion del 20% del consorcio. Asi mismo,
PROMISION negocio la compra de la oficina 704 en la torre 2, para sus

instalaciones actuales por 670 m2.

La participacion en esta inversion para PROMISION fue de gran beneficio de cara
a su liguidez. Natura inicia como proyecto en el 2008, y segun los informes de
asamblea de los afos respectivos durante el 2011, 2012 y 2013 participa en las
utilidades del consorcio de la siguiente manera: 2011 recibe 1.156 millones,
2012: 1.659 millones y 2013:1.594 millones
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Las acciones de parenting corporativo en este proyecto fueron minimas y se
reducen a un acompafiamiento por parte de la gerencia a las juntas directivas del
consorcio. El lider del proyecto es la Constructora Marval, compafia No 1 en
ventas en su sector a nivel nacional con gran capacidad técnica, gerencial y
administrativa lo cual hace que la intervencion requerida de parte de PROMISION
sea escasa. Posterior a la finalizacion de NATURA prevista para el 2014,
Promision quedara haciendo parte de un nuevo consorcio de vivienda y oficinas

denominado Las palmas.

2.2.1.3. Crecimiento empresarial

Urbanas (ur)

La constructora URBANAS es una compafiia de gran representatividad en la
economia santandereana en la cual PROMISION tiene inversion a partir de 1995,
siendo particular su participacion pues URBANAS es una empresa familiar y
PROMISION es el Gnico socio externo que posee lo cual imprime constantes retos

en términos de gobierno corporativo a la compainiia.

Urbanas es reconocido en el entorno regional por ser desarrollador de zonas y por
ende, constructor mas que de proyectos urbanisticos, de proyectos de ciudad o
desarrollador de zonas. Es indudable su influencia en la zona de Ruitoque asi
como la zona de Cafaveral. En el caso de Ruitoque, Urbanas desarrollo un
concepto muy innovador que involucrd vivienda de alto valor, junto a servicios
conexos como un club, cancha de golf, supermercados asi como el desarrollo de

vias y prestacion de servicios publicos.

Segun informe de Asamblea del 2013, Promision tiene una participacion de 8.037
millones de pesos, valor en libros, que representan 10.156 millones a valor de
mercado, representando una valorizacién en casi 20 afios de 2.119 millones. Vale

la pena comentar que URBANAS es una compafia que entrega dividendos a
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PROMISION anualmente, representando en el 2013, 268 millones de pesos, en el
2012: 191,1 millones, en el 2011: 179,2 y en el 2010: 3813,3 entregados en

acciones.

Fondo inmobiliario Santander Inmobiliario (100% del gestor)

Hacia el 2012, PROMISION creé un fondo de capital privado dirigido a invertir en
activos inmobiliarios del sector comercial, hotelero y turistico denominado
“Santander Inmobiliario” visualizando como oportunidad de negocio las iniciativas
de promocién de la industria de fondos que venian difundiendo instituciones como
Bancoldex y el Ministerio de Comercio e industria. Asi mismo su tesis de inversion
se desarroll6 alrededor de la posibilidad de generar sinergias con otras inversiones
de PROMISION de corte inmobiliario tales como Zona Franca Santander,
Urbanas y Natura Ecoparque empresarial, asi como su buena relacion con la
compafiia Marval, miembro de la Junta Directiva de PROMISION. La buena
dindmica del sector de construccién en Santander y en Colombia fueron otros de

los elementos que reforzaron la tesis de inversion del grupo.

Segin el informe de asamblea del afio'®, “Santander Inmobiliario” inici6
operaciones durante el 2012 con un plazo definido a 12 afios con un plan de
inversiones inicial de 35,000 millones de pesos. El negocio del Fondo es y sera la
inversion en activos y proyectos inmobiliarios generadores rentas, inmediatas o

futuras, con arrendatarios de calidad segun el sector de inversion.

El primer compartimiento del fondo es de 7.000 millones de pesos a cifras de
2014, y en este compartimiento se adquirieron varios activos que logran el objetivo
de generar sinergias y dinamizar y potenciar otras inversiones inmobiliarias en el
portafolio: Compra a PROMISION de 2 oficinas en Natura Ecoparque empresarial

por valor de 3.000 millones de pesos'’, compra de oficinas en Zona Franca

'® Promisién S.A. (2012). Informe de asamblea de accionistas.
" Una de estas oficinas se arrienda al grupo PROMISION, con compromiso a 20 afios.
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Santander por 1.400 millones de pesos e inversion en el Hotel Tryp en
Bucaramanga por valor de 2.000 millones de pesos. Vale la pena mencionar que
uno de los inversionistas en el Fondo Inmobiliario es la constructora URBANAS,
empresa del grupo PROMISION, y que para PROMISION el fondo se ha
constituido en un vehiculo de salida muy dinamico para inversiones inmobiliarias

que desee vender en muy corto plazo.

Santander Inmobiliario se gestiona a través de PROMINMOBILIARIO S.A.S. en el
cual PROMISION participa con el 100% capitalizando pre-operativos del proyecto
mas gastos de funcionamiento, que a cifras del 2013 suman aproximadamente

1.000 millones de pesos.

En términos de parenting corporativo la gestion de Santander Inmobiliario requiere
una gran vinculacion de PROMISION que aporta el 100% del director del fondo
inmobiliario a través de su director de la unidad crecimiento empresarial y tiene
sus oficinas en PROMISION S.A. Segun entrevista al Director del Fondo de
inversiébn en Promision, vale la pena destacar que las estructuras de decisién en
las inversiones del Fondo Inmobiliario tienen una particularidad y es que son
independientes y ajenas a las decisiones de la gerencia y Junta Directiva de
PROMISION, y que esta compuesta por personas expertas del sector inmobiliario
que deben obtener aprobacion por parte de la Superintendencia financiera,
entidad que regula la operacion del fondo inmobiliario lo cual garantiza
transparencia en la toma de decisiones de inversion.

Promision como gestor del fondo recibe en promedio 8 Millones de pesos por
comision de gestion del fondo, y en el momento de liquidacién del compartimiento

recibird comision de éxito.

Pretecor (21.58%)
Pretecor es una compafia que disefia y fabrica estructuras a base de postes de

concreto y que tiene como clientes principales las electrificadoras del pais con
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presencia en todos los departamentos de la Costa Atlantica, Santanderes, Boyaca,

y Antioquia.

Promision tiene inversion en esta compafia desde 1995, con un aporte a cifras de
20138 por 2.125 millones de pesos a valor en libros que corresponde a un valor
de mercado de 3.836 millones de pesos y que genera una valorizacion de 1.711

millones de pesos en un periodo cercano a los 20 afios de esta inversion.

En términos de parenting corporativo, esta compafiia es un caso bastante
particular para PROMISION. Pretecor es una inversion que demanda y permite
una escasa intervencibn en su agenda intelectual, que registra escasas
innovaciones en su modelo de negocio y por ende en su agenda de crecimiento
pero que genera un flujo estable de dividendos para PROMISION, que para el
2013 fue de 407 millones de pesos y en el 2010 registré 1541 millones anticipando
dividendos del 2011 y 2012.

Segun el informe de asamblea del afio, al cierre de 2013, el portafolio de

PROMISION esta compuesto de la siguiente manera:

'® Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
'* Promisién S.A. (2013). Informe de asamblea de accionistas.
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Gréfico 2. Composicion del portafolio de inversiones PROMISION 2013
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Fuente: Promision S.A. (2013) Informe de asamblea de accionistas

Por ultimo, es necesario relacionar que actualmente PROMISION tiene sélo 1
proyecto en factibilidad en la unidad de negocios Agronegocios & Innovacion,
correspondiente a una alianza que realiz6 con el Centro de desarrollo tecnolégico
Corasfaltos para evaluar la factibilidad de una planta de fabricacion de aditivos
para la produccion y comercializacion de los productos tecnolégicos de
Corasfaltos. El proyecto inicié en el 2009 y tiene la aspiracion de constituir un spin
off que gestione y comercialice al menos 8 productos. Durante el 2014, se tenia
estimado la constitucion del spin off con un plan de negocios estructurado

alrededor de los 9 millones de doélares.

50



2.2.2. Estado de avance del proceso de formulacién e implementacion de la
estrategia Corporativa - Acciones de Parenting corporativo. PROMISION en el
cumplimiento de su estrategia corporativa ha ejecutado en el periodo MEGA,
acciones de parenting corporativo en una relacion uno a uno con cada una de sus
empresas asi como acciones de fortalecimiento interno desde el centro
corporativo. El detalle de las acciones de parenting corporativo ejecutadas se

presenta en la tabla 4 a continuacion.

Tabla 4. Acciones de parenting corporativo: Promisién y portafolio

Accion de parenting corporativo Empresa del portafolio
Contratacion ejercicios de valoracién Pretecor
Agrotropical
Zona Franca Santander
Gestion de nuevos socios /aliados/clientes para la compafiia Agrotropical
Gestion de fondos de cooperacion o apoyo (entidades de | Agrotropical
cooperacion) CPN Apiflower (Colciencias — desarrollo de

15 nuevos productos )

Direccion administrativa y financiera a partir de recurso humano | Agrotropical
PROMISION Promitec

Acompafiamiento y asesoria Direccionamiento estratégico Agrotropical
Mediimplantes
Promitec
Apiflower
URBANAS

Formacion y creacion de competencias en torno a la generacion | Mediimplantes
de ideas innovadoras (Innpulsa  -Instituto tecnolégico de | Agrotropical

Monterrey) Promitec
e Curso emprendimiento corporativo ITESM: 25 | Zona Franca Santander
funcionarios Promision

e  Feria de emprendimiento 3 compafiias Comertex*
e  Seleccién ideas innovadoras.
e  Capital semilla ideas innovadoras corporativas.

Disefio y/o acompafiamiento de la estrategia de comercializacion, | Mediimplantes

mercadeo y posicionamiento de marca. CPN Apiflower
Zona Franca Santander como destino de
inversion

Préstamos a la compafiia Agrotropical
PROMITEC

Dairy and beef solution latam

Participacion en Junta Directiva -Instancias de gobierno | Todas
corporativo

Liderazgo estrategia - agenda financiera Urbanas
Zona Franca Santander
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Gerencia de la compafiia por parte de funcionarios PROMISION | Fondo inmobiliario
Agrotropical (temporalmente)
Promitec (temporalmente)

Funcionamiento en instalaciones PROMISION (“Incubadora”) Dairy and beef solutionz latam
Fondo Inmobiliario.

*Comertex, no es una empresa del portafolio de PROMISION, es una empresa integrante dela
Junta Directiva de PROMISION.
Fuente: Elaboracion y analisis propios.

Un resumen de la situacion actual del portafolio y de las acciones de parenting
corporativo en desarrollo por parte de PROMISION se ilustra en la figura 7 a

continuacion:

Figura 7. Situacién actual PROMISION: Portafolio, proyectos y parenting

corporativo.

i A&I: Agronegocios e innovacién

DR: Desarrollo regional

CE: Crecimiento empresarial ‘ HOY

[
I —
B KN KEm

; Corasfaltos
%% Fondo Progresa
i Capital

IMOBRARID)

RSE: Santander

HegEromes FLOWER. . a1
17 QP H
K Il Pretecor :
H ) :
i Mediimplantes.. dairy/beef = :
. Lareatas ;
* Formacion y creacion de competencias en * Apoyo definicién estrategias de
torno a la generacién de ideas innovadoras comercializacidn, financieras, etc
(Innpulsa -ITESM) * Participacién en Junta Directiva y petit

* Valoraciones In House o a través de bancas comités

X de inversién * Prestamos a compaiiias.
Parenting i+ Gestion fondos cooperacion + Funcionamiento en instalaciones
Corporativo : ¢ Aporte RH Promisién — Gestién admtva y (incubadora)
: financiera

< Direccionamiento estratégico

Fuente: Elaboracion y analisis propios

52



Segun lo expuesto en el capitulo 1 una de las formas de generar acciones de
parenting corporativo, ademas de generar apoyos como los descritos en una
relacion uno a uno con cada compafiia del portafolio, es generar sinergias entre
las mismas. Es evidente que la estrategia corporativa de PROMISION durante el
periodo MEGA ha sido de crecimiento via diversificacion no relacionada a traves
de sus tres unidades de negocio. Lo expuesto en el presente capitulo, muestra
claramente que solo en los negocios relacionados con la actividad inmobiliaria,
PROMISION ha logrado generar sinergias y trabajo conjunto que potencie entre

si las inversiones asi:

Natura Ecoparque Empresarial - URBANAS —Zona Franca Santander —Fondo Inmobiliario.

Es de destacar que el Fondo inmobiliario ha generado varios aspectos positivos

como:

¢ Inversiones conjuntas apoyadas en otras compafiias del portafolio: Caso Hotel
tryp Bucaramanga realizada en conjunto con URBANAS

e Compra directa de activos a otras compariias del portafolio: Oficina en Zona
Franca Santander.

e Consolidarse como estrategia de salida de activos inmobiliarios del mismo
PROMISION: Hotel Tryp, Oficinas NATURA.

Igualmente, es necesario plantear que lastimosamente, las inversiones de
PROMISION en el sector agricola o de innovacién, asi como en salud y
biocosmética no han logrado generar dinamicas de trabajo conjunto que permitan
beneficios a las compafias y al centro corporativo. Los nuevos proyectos no han
dado respuesta a una légica de integracion en la cadena de valor, ni se han
desarrollado a partir de adyacencias con inversiones ya estructuradas. Por el
contrario, contar con un portafolio tan diverso, demanda cada vez mas el

desarrollo de competencias especificas correspondientes a cada negocio desde
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PROMISION para asegurar una eficiente intervencion teniendo como una limitante
la capacidad instalada actual.

2.2.2.1 Estructura: Para adecuar la estructura interna de PROMISION a los retos
de la nueva estrategia en el 2008 se realizaron contrataciones acorde al perfil
requerido en cada unidad de negocio y se asignaron responsabilidades. Se
contrataron 3 Directores de unidades de negocio responsables especialmente de
la identificacion y gestion de ideas de proyectos los cuales contaron con un apoyo
transversal en el area administrativa y financiera de PROMISION. Se cre6 ademas
un area de gestion de calidad, con miras a certificar el proceso de evaluacién y
gestion de proyectos. La estructura con la cual inici6 PROMISION la ejecucion de

Su estrategia corporativa en el afio 2008 se ilustra la figura 8.

Figura 8. Estructura organizacional PROMISION Ao 2008

Inicia la ejecucionde la
estrategia con una nueva
estructura

m Gerente se encarga de

intervencion de portafolio
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. . negocio se encargan del
Innovacioén Empresarial Regional analisis de ideas de negocioy
(1 ) (1 ) (1) estructuracién de proyectos
de analisis de factibilidad

| Area financiera (1) | Gestion calidad: Inicia la
ejecucion de la estrategia con
| interés de certificacion del

| Gestion calidad (1)

proceso de gestion de

‘ Asistente de Gerencia — Contabilidad - Auxiliar contable (3) ‘ proyectos.
1L 1 lv | Comité MEGA |
| Junta Directiva | """"""""""""""
Comité de

inversiones

Coordinacion y Equipo
por proyecto
(Externos)

Fuente: Elaboracion y analisis propios
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Con un portafolio mas amplio y una creciente necesidad de intervencién en el
mismo, en el afio 2011 se cred una vicepresidencia que compartié con la Gerencia
General dichas funciones. Igualmente se vinculé a una profesional que ejerce
labores de direccion administrativa y financiera en compafilas como Promitec y
Agrotropical. Los 3 directores inician la ejecucion de actividades paralelas,
siguiendo a su cargo el analisis de ideas de negocio. El director de crecimiento
empresarial ejercia como director del fondo inmobiliario y la directora de
desarrollo regional como directora de responsabilidad social empresarial. El area
de gestién de calidad se elimina por el retiro de la persona responsable de dicho
cargo y se desestima el interés de PROMISION por trabajar en esta certificacion,
guedando sin reemplazar este cargo. La estructura de PROMISION en el 2011 se

resume en la Figura 9.

Figura 9. Estructura organizacional PROMISION Afio 2011
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Fuente: Elaboracion y andlisis propios

Durante el 2013 se retira el Subgerente de PROMISION S.A quedando
concentradas las funciones de intervencion del portafolio en el Gerente General y
la profesional de apoyo a la gestibn de inversiones. Lo anterior quiere decir
ademas que la Unidad de Agronegocios e Innovacién queda sin un doliente. Por
su parte los directores de unidad de negocio en crecimiento empresarial y
desarrollo regional se concentran en la direccion del fondo inmobiliario y la
direccion local de la Cumbre Internacional de Medio Ambiente CIMA KIDS, la cual
se gestiond entre febrero de 2013 y abril de 2014%°. La estructura actual de
PROMISION S.A. se relaciona en la Figura 10 y la Tabla 5, muestra un resumen
de la evolucion de la estructura de PROMISION S.A. en el periodo MEGA.

%% | a Cumbre Internacional de Medio Ambiente CIMA KIDS fue un evento ejecutado en Abril de
2014. Desarroll6 cinco componentes tales como el montaje de una Expo ambiental y en valores y
principios que recibié la visita de 86,000 visitantes, un congreso académico con la asistencia de
600 docentes de colegios publicos y privados y se abordaron tematicas de educacion ambiental y
en valores y principios, un Foro de expertos con la presencia de 50 tomadores de decision , una
Asamblea de Nifios por el Medio Ambiente con la participacion de 50 jovenes y una conferencia
magistral con el ex Vicepresidente de los Estados Unidos Al Gore con asistencia de mas de 1,600
personas. Mayor informacién en www.cimakids.com
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Figura 10. Estructura organizacional PROMISION Afio 2014

Gerente (1)

El subgerente y Director de
Agronegocios &
Innovacién se retira de
PROMISION en el 2012y no se
reemplaza

Sub - Gerente (0)

Agronegocios y;
9 &g Crecimiento Desarrollo

‘- Empresarial Regional
Innovacion

i ) (1)

Con un portafolio mas amplio
en la Gerencia se concentra la
intervencién de todo el
portafolio que cada vez
demanda mas necesidades.
Cuenta solo con el soporte de

‘ Area financiera (1) ‘ la profesional de apoyo

La Director de desarrollo
regional ejerce como Directora

Gestion calidad (0)

‘ Asistente de Gerencia — Contabilidad - Auxiliar contable (3) ‘ local del proyecto CIMA KIDS

2014 con una dedicaciondel
100 %

‘ Apoyo gestion de inversiones (1) ‘

‘ Practicante — Ana|ista(1) ‘ = Director_ de precimiento
empresarial ejerce como

. . . director del fondo inmobiliario

con una dedicaciondel 100%

Junta Directiva |
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Tabla 5. Personal de PROMISION Periodo MEGA.

Personal - Promision 2008 2011 2014
Gerente 1 1 1
Subgerente 0 1 0
Director A&l 1 0 0
Directora DR 1 1 1
Director CE 1 1 1
Area Financiera 1 1 1
Asistente Gerencia 1 1 1
Apoyo Gestion de 0 1 1

inversiones

Contabilidad - Medio Tiempo 1 1 1
Auxiliar Contable 1 1 1
Practicante 0 1 1
Analista 1 1 0
Total 9 1 9

Fuente: Elaboracion y analisis propios
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En lo que tiene que ver con su Junta Directiva, Promision la estructuré segun lo
sugerido en Comité MEGA, Comité de inversiones y Junta Directiva, y estos
comités funcionaron en forma temporal. Lo que se hizo fue asignar roles distintos
a la Junta, es decir se citaban en diferentes fechas, pero con logicas y objetivos
diferentes. Estos comités funcionaron durante los afios 2008, 2009 y 2010.
Posteriormente se retomo solo el enfoque de Junta Directiva en forma paralela a la

activacion de algunos pétit comités para el analisis de inversiones especificas.

Segun el diagnéstico de Gobierno Corporativo preparado para PROMISION por la
firma Suarez y asociados en el afio 2011%*, la Junta Directiva de PROMISION esta
compuesta por 10 de los mas grandes empresarios de Santander, quienes tienen
entre 15 y 20 afios participando con puesto en Junta. Estd compuesta por
amigos, hombres de negocios con gran experiencia y éxito en la gestién de sus
propias empresas y por supuesto con gran criterio para orientar la toma de
decisiones internas. La Junta Directiva de PROMISION no cuenta con
remuneracion ni con la presencia de invitados externos, situacion que ha sido
identificada como una debilidad pues podria introducirse a las decisiones de junta
nuevos elementos de juicio de expertos en los sectores objetos de analisis y
facilitar la toma de decisiones. Los miembros de Junta de PROMISION tienen
acceso a informacion privilegiada sobre los negocios y esto ha facilitado que sean
hoy accionistas en varias de las empresas del portafolio, situacion que genera
permanentes conflictos de interés a la hora de tomar decisiones desde la l6gica de
PROMISION. La Junta Directiva sesiona al menos 1 vez al mes, contando
siempre con la presencia de la administracion lo cual fue identificado como
necesario para evaluar en forma independiente el desempefio de la misma. El
estudio de gobierno corporativo identificé la necesidad de formular un cédigo de
buen gobierno que permitiera dar solucion a conflictos de interés y reglamentara el

cada vez mayor relacionamiento entre PROMISION, su Junta Directiva y las

! Suarez y Asociados (2011). Diagndstico de gobierno corporativo PROMISION S.A. Elaborado
para PROMISION S.A. en Diciembre de 2011
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empresas del portafolio, pero lastimosamente a 2014 no se formul6 el codigo de
buen gobierno corporativo.
2.2.2.2. Competencias: Promisién ha invertido importantes recursos en la
generacion de competencias en su talento humano, financiando capacitaciones
para sus funcionarios en modelacién financiera, gestién de proyectos, banca de
inversion, asi como especializaciones en gerencia, y como maestrias en negocios
para sus ejecutivos. La Tabla 6, relaciona la inversion que PROMISION ha

realizado en su equipo humano acorde a las necesidades identificadas en la

estrategia corporativa.

Tabla 6. Inversién de Promisién en la formacién de su talento Humano

Programa Temaética Financiacién
Promisién

Fangei — Formacién de alto nivel en | Gestién de empresas innovadoras Total
gerencia estratégica de la innovacién
Control y seguimiento de proyectos | Gestidn de proyectos Total
en Ms Project
Maestria en Admodn  Tec. de | Tematicas generales de gerencia de | Parcial

Subgerente Monterrey negocios a nivel de Maestria
Pasantia Alemania -Francia Conocer experiencias de gestion de la | Total

cadena del cacao
Visita Park of creativity (Estados | Analisis de negocios de innovacidn, red | Total
Unidos) de negocios en innovacién
Curso valoracion de empresas | Valoracion de empresas Total
(Uniandes)
Fangei — Formacién de alto nivel en | Gestién de empresas innovadoras Total
gerencia estratégica de la innovacién
Control y seguimiento de proyectos | Gestion de proyectos Total
) en Ms Project
Directora de
desarrollo regional | Maestria en Gerencia de Negocios Tematicas generales de gerencia de | Parcial
negocios a nivel de Maestria

Curso en gestion publica para | Pasantia de 1 semana conociendo | Parcial
gestores iberoamericanos (Zaragoza, | experiencias exitosas de gestién publico
Espafia) privada
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personalizadas NIF

normas internacionales

Programa Tematica Financiacion
Promision
Control y  seguimiento  de | Gestién de proyectos Total
Director de crecimiento | proyectos en Ms Project
empresarial o . A
P Participacién en eventos | Reglamentacién fondos de capital | Total
nacionales —fondos de capital | privado Colombia
privado
Tecnologia en gestiéon empresarial | Tematicas generales de | Total
administracién de empresas
Especializacion en gerencia de | Finanzas corporativas, gestion del | Total
. . empresas talento humano, estrategia,
Asistente de gerencia .
prospectiva, etc.
Control y  seguimiento  de | Gestion de proyectos Total
proyectos en Ms Project
Control y  seguimiento  de | Gestidn de proyectos Total
proyectos en Ms Project
. . . Programa de consultoria para | Seguimiento y control de las | Total
Area financiera | . . .
» . implementar el modelo de | inversiones
/Gestidn calidad L.
creacion de valor en la empresa
Seguimiento de modelos | Manejo en los modelos de | Total
financieros en Ms Excel valoracién y seguimiento de las
compainiias
Area contable Cursos cortos vy asesorias | Informacion y asesoria sobre | Total

Fuente: Promision (2010) Informe a Junta Directiva. Actualizacién a 2014 — Analisis del autor

2.2.2.3. Medicion: Con dos metas que guiaban la accion en el periodo MEGA
(2008 — 2015) asi, realizar inversiones en proyectos cuyo valor total sumara 350
Millones de ddlares y contar con una posicion propia total de 60 millones de
dolares, en el afio 2009 PROMISION realiz6 un acercamiento a una primera
propuesta de balance scorecard que fue presentada en Junta Directiva de
Promision durante el afio 2009 y 2010. En la Junta Directiva de PROMISION de
enero del 2009, se presenté un reporte de indicadores del 2008 siguiendo el

espiritu del balance scorecard, el cual se presenta en la tabla 7.
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Tabla 7. Reporte de indicadores Balance scorecard 2008

Perspectiva Indicador DR A&l

Valor proyectos 50.000 2.224

Participacién en MEGA 6% 0%

Financiera
Posicion propia 2.400 0

Participacion Mega 2% 0%
Patrimonial

Factibilidades asignadas 1.000 207

Ingresos por 357 0
estructuracion de
proyectos

Perspectiva Indicador DR A&I|

No. de ideas 11 35

Cliente

No. de Proyectos en 1 9
Factibilidad

No. Start Up 1 0

Perspectiva Indicador DR A&l

Relacion Ideas/factibilidad 9% 9%

Procesos  pRejacién Start 100% 0%
Up/factibilidad

No de instituciones 10 10
vinculadas a la red de
valor UDR.

Reportes de seguimiento 0 0

CE 2008
0 52.224
0% 5.96%
0 2.400
0% 2.4%
81 1.288
0 357
CE 2008
53
13
0 1
CE 2008
43% 24.5%
0% 7.7%
3 23
0 0

Fuente: Promision (2009). Presentacion a Junta Directiva de PROMISION

Segun este informe de resultados en el afio 2008 Promision en la perspectiva
financiera evaluaba el valor de los proyectos estructurados, reportando un valor
total de 52,224 millones de pesos, que correspondian al 5,96% de la mega

planteada, con una posicién propia de 2.400 millones de pesos, el 2.4% de la

mega patrimonial estimada.
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Este valor de proyecto y posicion propia fue jalonado por la constitucion de la
Zona Franca Santander, por la cual se recibié un ingreso por estructuracion de
357 millones de pesos. En la perspectiva cliente analizaba la cantidad de
proyectos que habia evaluado, a cuantos de ellos se les asignaba recursos de
factibilidad, y cuantas compafiias se creaban. Por supuesto, durante el 2008
PROMISION vivi6 un afio muy intenso en términos de analisis de ideas de negocio
y asignacion de recursos para factibilidades acorde al momento de arranque del
nuevo ciclo de inversion, analizando 53 ideas a 13 de las cuales se le asignaron

recursos de factibilidad y creando una nueva compafiia.
Por ultimo, la perspectiva procesos establecia relaciones de efectividad, por

ejemplo al 24 % de las ideas analizadas en el 2008 se le asignaron recursos de

factibilidad y de estas el 7.7% se volvio una nueva compafiia.
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Tabla 8. Reporte de indicadores Balance scorecard 2009

Perspectiva Indicador DR A&I CE TOTAL 2009
Valor Proyectos 0 $0 $33.700 $33.700
Participacio MEGA 9 3,85% ,85%
articipacion en G 0% 0,00% b 3,85%
Posicién propia 399.9 SO $2.800 3599,9
Financiera Participacion Mega 0% 2 80% 2,80%
Patrimonial ’
Factibili i 2 47
actibilidades asignadas 5 0,00% $322 S$3
Ingresos por 0 $581
estructuracion de $259 $322
proyectos.
No. de ideas 12 35 15 62
Cliente No. de Proyectos en 1 . s 12
Factibilidad
No. Start Up 0 0 1 1
0,
Relacion Ideas/factibilidad ND ND 33% 27%
Relacion Start o 8,33%
Up/factibilidad ND ND 20%

Fuente: Promision (2010). Presentacion a Junta Directiva de PROMISION

El 2009, present6 el mismo tipo de indicadores, acorde al comportamiento del afio,
los cuales se relacionan en la Tabla 8. Vale la pena resaltar que estos indicadores
fueron presentados sélo en 2 afios, 2009 y 2010, rindiendo cuentas de la gestion y
se relacionaron especialmente con los resultados del afio inmediatamente anterior.
En afos siguientes, se suspendié el seguimiento de los mismos y presentacion en
Junta Directiva de estos indicadores, dando prioridad a la presentacion de
indicadores netamente financieros de cada compafia y por supuesto de
PROMISION como grupo. Una debilidad a resaltar es que si bien se identificaron
estos indicadores como mecanismos de rendicion de cuentas, en la organizacion

nunca se gener6 una cultura de seguimiento a los mismos, no se construyé un
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tablero de control en donde el equipo pudiera visualizar los avances ni se asigno a
ningun funcionario la responsabilidad permanente de seguir y controlar
periodicamente su ejecucion y establecer mecanismos de revision, ajuste y

control.

2.2.2.4. Mentalidad: Tomando en consideracion la vivencia propia de la autora de

este trabajo de aplicacion asi como el documento de diagnostico de gobierno

corporativo elaborado por la firma Suarez y Asociados, existen varios aspectos
referentes a la mentalidad que en la actualidad impactan el desempeio de la
estrategia corporativa de PROMISION:

e La Junta Directiva de PROMISION es una Junta cerrada, no cuenta con
invitados externos, expertos de industria que faciliten la toma de decisiones.

e La toma de decisiones se dificulta en la organizacion. En lo referente a la Junta
Directiva se toman decisiones después de meses de analisis, estudios y
sustentaciones. Lo complejo de esta situacién, es que en muchas ocasiones en
juntas posteriores, se generan preguntas alrededor de las decisiones ya
tomadas, generando demoras y retrocesos innecesarios. Es muy dificil
mantener alineada a la Junta Directiva a las decisiones que ya se han tomado
en este mismo espacio Yy eso por supuesto dificulta la consistencia en la
ejecucion de la estrategia.

e La toma de decisiones interna también se dificulta pues por la gerencia deben
pasar todas y cada una de las decisiones a tomar y se generan cuellos de
botella y demoras innecesarias. La organizacion estd muy centralizada para la
toma de decisiones en el Gerente General. Segun el informe de gobierno
corporativo mencionado “para varios entrevistados los procesos y la toma de
decisiones muchas veces se tornan muy lentos y burocraticos, lo cual no

permite mejorar para competir en el mercado”??

2 Suarez y Asociados (2011). Diagndstico de gobierno corporativo PROMISION S.A. Elaborado
para PROMISION S.A. en Diciembre de 2011
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Sumado a la anterior la informacion dentro de la organizacion no fluye en forma
adecuada y normalmente reposa en el Gerente General y en el responsable
directo de cada tematica, no obstante el colectivo de funcionarios no conocio la
integralidad de la estrategia ni la ejecucion. No se ha generado un real espiritu
de trabajo en equipo para la consecucién de objetivos colectivos en donde
cada empleado logre visualizar como su trabajo aport6 a la consecucion de los
objetivos corporativos.

La Asamblea de Accionistas, no cuenta con una asistencia nutrida y existe una
escasa intervencion entre PROMISION y sus accionistas. Existen dividendos
declarados desde el 2008 que no han sido entregados por que los accionistas
no se acercan a PROMISION. Se detecta como una necesidad fortalecer los
canales de comunicacion entre accionistas y la empresa.

PROMISION ha avanzado en los ultimos 5 afios en el liderazgo de un programa
de valores y principios para los empleados como estrategia de desarrollo
organizacional. Todos los funcionarios de Promisidbn han hecho parte del
programa asi como varias de las empresas del grupo. El Programa se enmarca
en la responsabilidad social de Promision

En lo que tiene que ver con retencion del talento humano, Promision no cuenta
con una politica en este sentido. Al inicio del periodo Mega, se converso con los
3 directores de las unidades de negocio sobre la posibilidad de recibir un
ingreso fijo mensual asi como un fee de éxito por la gestibn de negocios,
propuesta que nunca se materializ6. Ganar porcentajes contra éxito en la
gestion, no hace parte de las politicas de remuneracion de PROMISION.

Si bien la Junta Directiva y Asamblea reconocen a PROMISION como una
empresa que aporta al desarrollo de Santander a través de las inversiones, y
tienen presente la importancia de invertir en compaiias de largo plazo, tienen
en su criterio muy arraigado el concepto de generacion de dividendos y tienden
a evaluar la gestion anual de Promision y de sus empresas, en funcion de si se

distribuyen o no dividendos.
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2.2.3 Estado de avance del proceso de formulacién e implementacién de la
estrategia Corporativa - Resultados financieros. Acorde a lo expuesto
anteriormente, la estrategia corporativa de PROMISION plante6 como MEGA
(Meta Grande y Ambiciosa) hacia el afio 2015 ser una corporacion de negocios
que contaria con inversiones en proyectos por valor de 350 Millones de doélares es
decir 700.000 millones de pesos con una posicion propia de 60 millones de

dolares; lo correspondiente a 120.000 millones de pesos.

A cifras de 2013, PROMISION ha logrado el 74 % de esta MEGA en lo referente a
valor de proyectos, pues las inversiones realizadas en el periodo MEGA junto a las
gue se venian gestionando y aun permanecen vigentes en el portafolio suman
aproximadamente 518.000 millones de pesos, lo cual refleja un buen dinamismo
en la dindmica de inversion del grupo especialmente jalonados por inversiones de
alto valor en el sector inmobiliario (Zona Franca Santander, Natura, Fondo

Inmobiliario).

La MEGA en lo concerniente a la posicion propia se cumple en un porcentaje muy
inferior, en un 40% con una cifra de 48.560 millones de pesos via capitalizaciones
en compafiias existentes y posicidn propia en nuevas inversiones acorde a lo
expuesto en el apartado anterior. En la Tabla 9 se detalla lo anteriormente

comentado.
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Tabla 9. Cumplimiento MEGA PROMISION 2008 — 2015

Cumplimiento MEGA PROMISION: 2008 - 2015

Posicidn Propia sin

Millones de pesos

Posicidn Propia

Inversiones Valor de proyecto valorizacién con valorizacién

Zona Franca Santander 169.000 7.096 18.842
Urbanas 97.187 8.037 10.156
Mediimplantes 39.475 6.924 6.924
Pretecor 17.776 2.125 3.836
Agrotropical Colombia 6.977 4.403 1.837
CPN Apiflower 2.148 716 716
Promitec 2.053 627 616
Dairy and beef solutionz latam 1.000 500 500
NATURA 108.000 1.029 1.029
Progresa Capital 40.000 2.000 2.000
Fondo inmobiliario 35.000 900 900
Inversiones pequefias 0 2.125 1.204

Valor total

MEGA planteada
Porcentaje de cumplimiento de la M

518.616
700.000
74%

36.482
120.000

30%

Fuente: Promision S A. (2008 — 2013) Informes de asamblea anual
Nota: El valor de proyecto se establece teniendo en cuenta el valor total de la compafiia a valor
intrinseco. Para el caso de Zona Franca Santander y Natura corresponden al valor total estimado

de ventas.

48.560
120.000
40%

El periodo MEGA en PROMISION ha sido bastante dinamico en torno a la

inversion y capitalizacion de compafias asi como en la asignaciéon de recursos

para evaluar la factibilidad de nuevas ideas en las tres unidades de negocio; con

afos especialmente significativos como en el 2008 via la constitucion de empresas

como Zona Franca Santander y en el 2011 y 2012 con inversiones en empresas

como Mediimplantes y segundas capitalizaciones en compafiias como Zona

Franca Santander, Agrotropical y Promitec. Ver detalle en el Grafico 3.
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Grafico 3. Inversion en compafias y en factibilidades de nuevos proyectos
Periodo MEGA.

B Aumento de inversiones B Incremento de diferidos y otros activos

228,1

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Promisién S.A. (2008 — 2013) Informes de asamblea anual de PROMISION S.A.
Valores en millones de pesos

Sin embargo la dindmica de inversion de PROMISION en el periodo MEGA no se
ha reflejado en una respuesta rapida en la generacion de dividendos de las
empresas del grupo hacia PROMISION, especialmente dada la naturaleza del tipo
de inversiones que se estan gestionando: Inversiones de largo plazo, de capital
de riesgo o de venture. Los dividendos siguen siendo la principal fuente de

ingreso recurrente para PROMISION. Ver detalle en el Grafico 4.
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Gréafico 4. Dividendos recibidos por parte de las compafiias del Grupo —
Periodo MEGA.

9000
8000
7000
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4000 —&—Dividendos
3000
2000
1000

Millones de pesos

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Promision S.A. (2008 — 2013) Informes de Asamblea anual.

Valores en millones de pesos.

*Nota: 2008y 2009 son afios en los cuales se contaba dividendos derivados de la inversién en
INVERPRIME, fondo en el cual se invirtieron los recursos derivados de la venta de TV Cable
PROMISION al inicio del periodo MEGA.

En el periodo MEGA, la tendencia de los dividendos recibidos por PROMISION fue
decreciente y se concentraron especialmente en empresas como URBANAS,
Pretecor (Portafolio antiguo), Mediimplantes y recientemente Zona Franca
Santander (Portafolio gestionado en el periodo MEGA). La disminucion paulatina
en los dividendos (principal fuente de ingreso de PROMISION), sumado a que
empresas como Agrotropical y Promitec, demandan capitalizaciones recurrentes,
sin generar dividendos y ademas también demandan apoyo del grupo via el
otorgamiento de créditos sin plazos definidos, hace que PROMISION haya visto
afectada su liquidez, generando una tendencia creciente en el periodo MEGA al
endeudamiento que llega en el afio 2013 a los 12.887 millones, mientras que en
el 2008 y 2009, no existia endeudamiento por parte del grupo. Ver detalle en el
Gréfico 5.
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Gréfico 5. Obligaciones financieras PROMISION - Periodo MEGA.

2013
2012

4 m Obligaciones financieras
2011 Total

4 m Obligaciones financieras
2010 Largo plazo

. m Obligaciones financieras
2009 Corto plazo
2008

I/ I/ I/
- 5.000 10.000 15.000

Fuente: Promision S.A. (2008 — 2013) Informes de Asamblea anual.
Valores en millones de pesos.

La situacion actual de PROMISION es que en el periodo MEGA, la liquidez se ha
visto afectada, la utilidad neta y por supuesto la capacidad de la empresa para
generar dividendos a sus accionistas, situacion que genera inconformidad. La
utilidad se afecta adicionalmente por el alto valor que se paga anualmente en
servicio a la deuda que en promedio en los ultimos dos afios es de 1.300 millones

de pesos anual. Ver detalle en Gréaficos 6y 7.
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Gréfico 6. Utilidad neta PROMISION - Periodo MEGA.
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Fuente: Promision S.A. (2008 — 2013) Informes de Asamblea anual
Valores en millones de pesos.

Gréfico 7. Dividendos entregados a accionistas PROMISION — Periodo

MEGA.
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5000 5.908
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2000+ 1.498| 1.498)
g — .
1000+ 599
—
0 L] L 1 ] L ]
2008 2009 2010 2011
== Dividendos Accionistas
Total 4 afos: 9.503 Millones de pesos
2012: No se definié - Distribucién de dividendos.

Fuente: Promisién S.A. (2008 — 2013) Informes de Asamblea anual
Valores en millones de pesos.
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La situacion actual del Grupo PROMISION, la resume la firma consultora Yuma®,
de la siguiente manera..."En su mayoria las inversiones recientes no han
generado los dividendos esperados, por lo contrario demandan cada vez mas caja
y por ende amenazan incluso la sostenibilidad financiera de Promision. A futuro,
Promision parece tener la paradoja de tener que justificar sus decisiones de

inversion mas que de tener que intervenirlas para la potencia”®.

Un aspecto a tener en cuenta es que si bien los dividendos han tenido un
comportamiento desfavorable, la valorizacién del portafolio de PROMISION® se
ha comportado en forma positiva, registrando en los ultimos afios (2011, 2012,)
valorizaciones importantes como en el 2013: 13.327 millones de pesos, después
de registrar desvalorizaciones del portafolio como la del 2009 por -5,920 millones.
Lo anterior introduce la posibilidad de capturar ese mayor valor; pero en el
momento de ejecutar salidas totales o parciales de las inversiones; no via

dividendos. Ver detalle en la Tabla 10.

8 Yuma es una firma derivada de The breakthrough contratada por PROMISION durante el primer
semestre de 2014 para hacer un ejercicio de review de su estrategia corporativa.

** Yuma, firma consultora (2014). Mid MEGA Review.

® Los datos aqui presentados corresponden a la valorizacién contable de cada empresa y la
sumatoria de lo correspondiente a cada empresa, corresponde a la valorizacion del portafolio de
PROMISION. Se calcula como la diferencia entre el valor por accion a la fecha de andlisis a valor
intrinseco (Patrimonio /Nimero de acciones) menos el valor pagado por cada accion al momento
de constitucion de la compafiia o valor nominal. No se registra la valorizacion a precios de
mercado, pues para realizarlo es necesario contratar para cada empresa ejercicios de valoracion
con bancas de valoracién especializadas y demanda la asignacién de recursos por consultoria
desde PROMISION. Usualmente la contratacion de valoraciones por medio de estas bancas de
inversion se realizan en aquellos momentos en los cuales PROMISION recibe ofertas de compra o
decide vender alguna de sus compaifiias.
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Tabla 10. Valorizacion contable del portafolio PROMISION —Periodo MEGA

Afio Valorizacion del portafolio ‘
2008 118
2009 -5920
2010 1929
2011 13327
2012 13274
2013 13274

Fuente: Promision S.A. (2008 — 2013) Informes de Asamblea anual
Valores en millones de pesos.

2.2.4. Estado de avance del proceso de formulacién e implementacion de la

estrategia Corporativa - Analisis resumen

e Producto del trabajo de aplicacién desarrollado en este capitulo se observa que

la estrategia corporativa de PROMISION desde su creacion hasta el 2007
estuvo guiada por una logica de crecimiento via diversificacion, con algunos
momentos en donde se identificaba moviéndose hacia una estrategia de
reduccion via salida parcial o desinversion total (Ej. Venta TV Cable Promision).
Durante estos afios PROMISION tuvo inversiones en diversos sectores:
Financiero, energético, petroquimico, industrial, servicios, agricola,
telecomunicaciones, entre otros.

A partir de la nueva estrategia corporativa implementada desde el 2008 se da
un mandato de ser una corporacion de negocios con 3 negocios distintos
Agronegocios e innovacion, desarrollo regional y crecimiento empresarial,
teniendo presente que los dos primeros son negocios de retornos de largo plazo
mientras que la ultima unidad generaria retornos rapidos asi como posibilidades
de salidas tempranas. En esta légica, Promision consolidé en estos afios un

portafolio diversificado en sectores como:
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v" Agronegocios: Agrotropical Colombia y Dairy and beef solutionz latam,
v Negocios en innovaciéon con diferentes grados de madurez: Promitec,
Progresa Capital, Apiflower, Mediimplantes
v Negocios en el sector inmobiliario: Zona Franca Santander, Natura, Urbanas
y Fondo Inmobiliario.
v Negocios en el sector industrial: Pretecor.
Nuevamente la estrategia corporativa en el periodo MEGA es de crecimiento
via diversificacion pero esta vez con foco en estas tres unidades de negocio. La
estrategia corporativa invitd no obstante a identificar adyacencias y sinergias
entre el portafolio y a generar nuevas oportunidades de negocio para
PROMISION en este sentido con el fin de fortalecer cada compafia y por
supuesto el funcionamiento del centro corporativo.
En términos de la identificacién de nuevos proyectos partiendo de adyacencias
y complementariedades con el portafolio o fortalecimiento de sus respectivas
cadenas de valor, se analizaron proyectos tales como una planta industrial de
cacao en complementariedad con Agrotropical Colombia asi como un centro de
distribucion logistico, una plataforma logistica en Bucaramanga y la
participacion en la plataforma logistica de Barrancabermeja en sinergia con
Zona Franca Santander y por diversas razones propias de cada proyecto, estas
iniciativas fueron desestimadas.
Igualmente bajo la logica de esta orientacion estratégica se detectan fuertes
interrelaciones y complementariedades en los negocios relacionados con el
sector inmobiliario, jalonados fuertemente por el Fondo Inmobiliario quien ha
logrado ser inversionista de activos inmobiliarios en compafias del portafolio
(Zona Franca Santander y Natura) invitar a URBANAS a una inversion conjunta
y servir de estrategia de salida para PROMISION de sus propios activos
inmobiliarios (Oficinas NATURA). Lastimosamente PROMISION no ha logrado
gue en agronegocios e innovacion el portafolio juegue en conjunto en beneficio

de si mismo y por supuesto de PROMISION.
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e Contar con un portafolio tan diversificado ha demandado de PROMISION una
fuerte labor de intervencion desde el centro corporativo, que va desde temas
tan algidos como el apoyo en el disefio de sus respectivas estrategias
corporativas y competitivas, hasta facilitar su recurso humano para surtir cargos
de gerencia general, direccion financiera, entre otros. Las acciones de parenting
corporativo desde PROMISION se dan especialmente en una relacion uno a
uno con cada compafia y en funcidn de las necesidades propias de cada
negocio con base a su respectiva estrategia corporativa y competitiva. Incluso
llega PROMISION hasta a facilitar recursos financiero via préstamos a aquellas
compainiias que lo requieren.

¢ No obstante lo anterior, esta intervencién se debe reconocer como un aspecto
positivo y motivado a partir de la decision de generar valor para las mismas.
Igualmente las acciones que ha desarrollado para formar su equipo gerencial y
generar capacidades de intervencion. Se detecta como debilidad la falta de
rigurosidad para estructurar, y aplicar herramientas de seguimiento a la gestién
como el balance scorecard.

e Se observa también que quiza PROMISION ha perdido oportunidades de
negocio desaprovechando la posibilidad de generar nuevos negocios a partir de
la prestacidon de servicios compartidos para sus compafiias.

e En términos financieros, se detecté que el portafolio de PROMISION en el
periodo MEGA, no esta generando retornos via dividendos, que son la principal
fuente de ingresos recurrentes para PROMISION y una variable de importancia
para el inversionista. La tendencia en la generacion de dividendos por parte del
portafolio hacia PROMISION en el periodo MEGA es a la baja, mientras que ha
sido recurrente la inversion en estudios de factibilidad de nuevas ideas asi
como la destinacién de recursos para inversion o segundas capitalizaciones de
las compafiias creadas. PROMISION ha tenido que recurrir a la deuda para
financiar su operacion y el pago del servicio a la deuda ha afectado la utilidad
neta en el periodo MEGA, y por supuesto la capacidad de generar dividendos a

SuS accionistas.
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e En el periodo MEGA se identifica que dificimente PROMISION ejecuta
estrategias de reduccion, via salida parcial o desinversion total. PROMISION
invierte en las compaiiias sin tener horizontes y criterios claros de salida, lo cual
dificulta la toma de decisiones al respecto. Se pierden oportunidades de generar
nuevos ingresos para PROMISION, capturando el mayor valor obtenido via la
valorizacion a través de desinversion total o salidas parciales. Igualmente se
perpetdan y postergan decisiones de liquidacion de compafias que no generan
el comportamiento adecuado y por el contrario demandan cada vez mas
recursos de inversion o de préstamos.

e Se detectan caracteristicas en la mentalidad de Promision, concentracion en la
toma de decisiones en la gerencia asi como la presencia de una Junta Directiva
muy exitosa pero cerrada y compuesta por personas que llevan afos
desempefiando su cargo. Su mentalidad no favorece procesos de desinversion
agiles, asi como la consistencia en la toma de decisiones. Las interrelaciones y

conflictos de interés estan presentes en el diario vivir de la organizacion.

Dado lo anterior, se hace imperativo un replanteamiento de la estrategia
corporativa de PROMISION, la cual se desarrollara en el capitulo 3, retomando las
consideraciones expuestas en el capitulo y anexo 1, sumado a la revisién de la

situacion actual registrada en el capitulo 2.
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3. HACIA UN MODELO DE ESTRATEGIA CORPORATIVA MODERNO Y
ENFOCADO PARA EL PROMISION DEL 2020.

El capitulo final de este trabajo de aplicacion tiene como objetivos, emitir
recomendaciones de ajuste y fortalecimiento para la estrategia corporativa de
PROMISION S.A. asi como avanzar en la concrecion de orientaciones
estratégicas de gestion para las inversiones que hoy hacen parte del portafolio de
PROMISION S.A. Para ello se seguira el enfoque de estrella planteado por Jay
Galbraith del cual se hablé en el capitulo 2, que guié la construccion de la
estrategia corporativa de PROMISION en el periodo MEGA: 2008 — 2014; se
retoman recomendaciones estratégicas recibidas por las consultoras Yuma?®, y
Articular’’, y se plantean andlisis propios fruto del trabajo desarrollado con un
equipo interno en PROMISION liderado por la autora de este trabajo de aplicacion

con la orientacion del Gerente General de la compainiia.

Es importante resaltar que parte del alcance consignado en este capitulo, esta
siendo analizado por la propia Junta Directiva de PROMISION S.A durante el mes
de Octubre?® y se estima que seguira siendo objeto de estudio, ajuste y revisién
hasta finales del 2014.

?® Yuma es una firma derivada de The breakthrough contratada por PROMISION durante el primer
semestre de 2014 para hacer un ejercicio de review de su estrategia corporativa.

" Articular es una firma contratada por el fondo inmobiliario para orientar la estrategia de
crecimiento de este fondo, de cara al 2020.

%% A la fecha de entrega de este documento, la Junta Directiva de PROMISION S.A. ha ejecutado
dos reuniones con el objeto de analizar las propuestas de ajuste a su estrategia corporativa. Las
fechas de ejecucion de estas Juntas han sido lunes 20 de octubre de 2014 y viernes 24 de octubre
de 2014. No obstante esta preocupacion de reformular su estrategia corporativa parte desde
noviembre de 2013 y ha tenido diferentes momentos durante el afio 2014.
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3.1. ESTRATEGIA

Se recomienda para PROMISION en el periodo 2014 -2020 enfocar su estrategia
corporativa hacia un Unico core alrededor de los temas inmobiliarios los
cuales indudablemente, acorde a lo expuesto en el capitulo 2 han logrado
sinergias, trabajo conjunto, y dinamismo a partir del Fondo inmobiliario Santander
Inmobiliario y su interrelacibn con la Zona Franca Santander, el Centro
Empresarial NATURA y URBANAS.

Para llevar a cabo esta estrategia de focalizacion hacia un Unico core, es
necesario que se ejecuten las siguientes estrategias, cuyo detalle se presenta en

la figura 11.

Figura 11. Estrategias recomendadas para PROMISION S.A.

Estrategia de estabilidad: . S
Core inmobiliario
Pausa y proceder con cautela

/1?Prete‘cor ) 4 ¢ Pr;sm:tec \ / |

Estrategia de reduccion via

desinversion o salida parcial

@ ) snpssaran :  Fondo Inmobiliario
Santander Centro Empresarial
FLOWER. Natura

y N
LIRRANAS

_ Desarrollo de oficinas y
.. . 4" vivienda Las Palmas
Mediimplantes.. e \

dairy/beef
Fondo Progresa | relitions

Capital \ / Santander /

Fuente: Elaboracion y analisis propios
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3.1.1. Estrategia de reduccion via desinversion total o salida parcial. En
términos generales se plantea que durante el periodo 2014 — 2020, PROMISION
desinvierta en forma parcial y/o total de aquellas inversiones que hoy no estarian
identificadas en el core inmobiliario, (Ej. Pretecor), que puedan generar conflictos
con el nuevo enfoque (Ej. Urbanas) o que cuenten con una salida o agotamiento
natural, por sus tiempos de inversion (Ej. Progresa Capital). A continuacion se

plantea la ruta que se considera adecuada por inversion:

e Pretecor.
Estrategia a Participacion actual | Ingreso potencial Avances
seguir IParticipacion a para PROMISION
vender
Desinversion - | 21,58% actual Valor  intrinseco: | Se cuenta con una valoracién actualizada a
Salida total 21,58%  porcentaje | 3.836 mediados de 2014, la cual se ejecutd in house en
recomendado a | Valoracion (A) | PROMISION.
vender. 4.888 Se le entregé un mandato a la banca de inversion
Valoracion (B): En | Valor y estrategia para gestionar potenciales
elaboracion compradores y apoyar la estructuracién de la

transaccion definitiva. Por esta razon, esta banca
de inversion esta validando la valoracion realizada
in house.

Observaciones:

Pretecor es una compafiia del sector industrial en la cual PROMISION tiene participacion hace mas de 20 afios. Si bien
genera dividendos anuales, es una compaifiia con una agenda de crecimiento muy limitada y sus estructuras de
decision coartan la posibilidad de intervenir su estrategia corporativa desde PROMISION.

PRETECOR cuenta con derecho de preferencia y uno de sus socios ha manifestado en el pasado interés en comprar
las acciones.

e Zona Franca Santander

Estrategiaa | Participacion actual | Ingreso potencial Avances
seguir [Participacion a para PROMISION
vender
Desinversio | 49,70% actual «Valor Intrinseco: | Se cuenta con una valoracion actualizada a cifras de 2014,
n - Salida | 29,70% porcentaje | 11.258 millones ejecutada por la banca de inversion Promotora de
parcial recomendado a | *Valoracion proyectos.
vender. Progresa: 11.707 | Se ha entregado a Promotora de proyectos un mandato
millones para acompafiar la negociacion de clientes interesados en
las acciones y acompafar el proceso de negociacion y
cierre de la transaccion.

Observaciones:

Zona Franca Santander, ha sido mencionada en el capitulo 2 como la joya de la corona del portafolio de PROMISION. Segun
el informe de Asamblea del afio a cifras de 2013, PROMISION ha invertido 7.096 millones de pesos que a valor intrinseco
representan 18.842 millones de pesos, es decir esta inversion refleja una valorizacién de 11.746 millones de pesos. Sélo en
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el 2013, se decretaron dividendos en zona franca y fueron entregados en acciones a PROMISION por 281 millones de pesos.

Actualmente PROMISION participa con el 49.70% del total de la compafiia, comportamiento que no es usual en PROMISION
quien mantiene participaciones entre 20% y 30% especialmente, pues no desea ser socio mayoritario en ninguna de sus
inversiones. Esta alta participacion, se genero por la necesidad de capital del proyecto en el momento de constitucién como
compafiia, pero hoy expone el capital y flujo de caja de PROMISION ya que cada nueva capitalizacion impacta
considerablemente el flujo de caja, dados los altos montos. A manera de ejemplo, durante el 2012 se ejecutd la Ultima
capitalizacion que fue por 3.000 millones de los cuales PROMISION aport6 aproximadamente 1.600 millones de pesos.

Por estatutos de Zona Franca, PROMISION deberia contar con méximo un 20% de participacion, y por €so se propone una
salida parcial de 29.70%. Se recomienda mantener la participacidn en zona franca, pues se considera una excelente inversion
y se visualiza como protagonista del nuevo portafolio de inversién focalizado alrededor de actividades inmobiliarias. La
estrategia competitiva de Zona Franca Santander se basa en una combinacién de actividades inmobiliarias y de operacién
como usuario operador.

Zona Franca Santander y PROMISION se encuentran en conversaciones con un inversionista centroamericano que ha
manifestado su interés en ver una oportunidad de inversion en zona franca.

e Urbanas
Estrategia a sequir | Participacion actual Ingreso potencial Avances
[Participacion a para PROMISION
vender
Desinversion - | 10.45% actual «Valor Intrinseco: | Urbanas, no cuenta con una valoracion
Salida Total 10.45% porcentaje | 10.156  millones actualizada a la fecha, ni cliente potencial
recomendado a vender. interesado.

Observaciones:

Urbanas es una compafiia familiar en la cual PROMISION invirti6 desde 1995 siendo el Unico socio externo de la
compafiia. Su inversion fue de 8.037 millones que representan hoy a valor intrinseco 10.156 millones de pesos
registrando una valorizacion de 2.119 millones en casi 20 afios de inversion.

No se cuenta con una valoracion actualizada que permita conocer el valor actual de la compafiia y por supuesto de la
participacién de PROMISION a precios de mercado. Se requiere ejecutar dicha valoracién a través de la contratacién
de una banca de inversién y dar mandato a la misma para el apoyo en la consecucion de clientes y cierre de la
transaccion.

A pesar de que se declara que PROMISION debe concentrarse en el core inmobiliario via el fortalecimiento del fondo
inmobiliario, se propone desinversion total en URBANAS, pues esto generaria mayor transparencia al Fondo
inmobiliario para actuar libremente con cualquier constructora de la ciudad o del pais, y no exclusivamente con
URBANAS. Esto sumado a un cambio en la Gerencia General de URBANAS reciente que disminuye las posibilidades
de intervencion desde PROMISION.

e Mediimplantes

Estrategia a Participacion actual Ingreso Avances
seguir [Participacion a vender potencial para
PROMISION

Desinversion - | 17.54% actual A Valor de | Mediimplantes no cuenta con una valoracion
Salida Total 17.54% actual porcentaje | compra: 6.924 | actualizada y si cuenta con una propuesta de
recomendado a vender. millones compra del 45% por parte de una compaiiia

de dispositivos médicos americana.
La propuesta de pago por esta participacion
combina pago en efectivo y pago en acciones
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de la compania interesada a un valor de
compafia de 58 mil millones de pesos,
mientras que el valor de compra total de
compafiia que pago Promision fue 38 mil
millones de pesos.

A 18 meses la propuesta plantea una 22
adquisicion de acciones por el 30 % adicional.

Observaciones:

La tesis de inversidn de Promision en esta compafiia fue en el 2012 adquirir una posicion de portafolio en etapa de
crecimiento, visualizar conjuntamente oportunidades de desarrollo y conseguir un comprador que permitiera una
salida rapida y capturar asi una alta valorizacion. Es una gran oportunidad que una empresa americana de
dispositivos médicos haya hecho una propuesta de compra, por el 45%; porcentaje que supera la participacion de
PROMISION y del grupo de empresarios que sumé Promision a esta inversion que suman el 35%.

Se recomienda contratar la valoracién via una banca de inversion e iniciar el proceso de negociacion con el posible
comprador, realizando una contrapropuesta para pago en efectivo y no en acciones de la compafiia interesada como
actualmente estd planteada. Igualmente es necesario abrir nuevos frentes de negociacion con otros potenciales
compradores.

e Progresa capital

Estrategia a Participacion actual Ingreso potencial Avances
seguir [Participacion a vender | para PROMISION
Desinversion - 5% actual +1385
Salida Total De los cuales 900
(salida natural ) son inversion

actual, y el resto la
devolucion de
aportes esperada.

Observaciones:

Este es un fondo de inversion que promueve la inversién de capital privado en empresas de innovacion con potencial
de crecimiento. Promision invirtié en este fondo en el 2009 con un compromiso hasta el 2018. Promision hizo un
aporte inicial de los cuales hoy se cuenta con 900 en unidades del fondo. Se recomienda mantener la participacion en
este fondo hasta su salida natural en el 2018 y visualizar una oportunidad de inversion de este fondo en compariias
del portafolio como Promitec y Apiflower.

Segun esta orientacidon, en términos de proyectos, igualmente se recomienda que

PROMISION desestime la posibilidad de invertir en la constitucién de la planta de

aditivos en asocio con Corasfaltos, puesto que ya no coincide con el foco

seleccionado. Promisién ha invertido 177 millones en preoperativos en este

proyecto, y por ende se recomienda evaluar la posibilidad de ceder los derechos

de uso sobre los estudios y analisis realizados y recuperar la totalidad o parte de

esta inversion.
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En sintesis durante el nuevo periodo de andlisis, es decir 2014 -2020 PROMISION
puede generar ingresos por venta de inversiones via desinversion total o salidas
parciales al menos por 34.000 millones de pesos. La proyeccion de ingresos por
venta de inversiones en el periodo de andlisis se relaciona en la tabla 11 a

continuacion

Tabla 11. Proyeccion Ingreso por venta de inversiones -Portafolio
PROMISION 2015 - 2020

Valores en millones de pesos

Compaiila | Estrategia |% en Venta '"Ti'tzsf 2015 | 2016 @ 2.017 | 2.018 | 2.019 | 2.020

ZFS Sl 29,70% | 11707 | 5.854 | 5.854
Parcial

Pretecor Salida Total | 21,58% 3.836 3.836
Urbanas* Salida Total 10,45% 10.155 5.078 5.078
Mediimplantes*Salida Total 17,54% 6.924 2.308 2.308 2.308
Progresa capital Salida Total 5% 1.385 200 200 200 785
Inversiones .1 4a total 252 252
Pequeias
[Total 34.259 9.890 6.306 7.586 8.171 2.308 0

Fuente: Proyeccion equipo de trabajo interno PROMISION. *El valor registrado para Urbanas
corresponde a valor intrinseco. * Mediimplantes: Valor de venta a valor de compra en el 2012. *
Dentro del grupo de inversiones pequefas se hace referencia a una inversion en el hotel Santamar
en Santa Marta, el cual ha sido objeto de interés en el pasado por parte de Corficolombiana.

Es importante recordar que el nivel de deuda de PROMISION a diciembre de 2013
era de 12.887 millones de pesos y a octubre de 2014 es de 10.515 millones.
Concentrando PROMISION sus esfuerzos en vender en el 2015 la totalidad de su
participacion en Pretecor y el 29.70% de su participacibn en Zona Franca
Santander, lograria reducir su deuda a 741 millones en el 2015 y a 54 Millones en
el 2016, a partir del afio 2017 PROMISION se libera de la totalidad de su deuda,
como se proyecta en la Tabla 12 y Grafico 8. Lo anterior sumado a una gestion
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exitosa de salida total de URBANAS, Mediimplantes y a vender las denominadas

inversiones pequefias, acorde a lo relacionado en la Tabla 11.

Tabla 12. Proyeccién del pasivo total de PROMISION 2015-2020 Valores en

millones de pesos

Cifras en $ Millones 2013 2014 2017 2018 2019 2020
Obligaciones Financieras 12.887 10515 741 54 0 0 0 0
Cuentas por pagar 2715 2608 3088 3568 4048 4528 5008 5488
Impuestos por pagar 337 185  1.752  1.018 97 172 57 36
Pasivo Total 16.871 13308 5580 4.639 4145 4699 5065 5.524

Grafico 8. Proyeccién del pasivo total de PROMISION 2015-2020 Valores en
millones de pesos
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Fuente: Promisién S.A. Proyeccién equipo de trabajo interno.

Por dltimo, segun proyecciones del equipo de trabajo interno, PROMISION

siguiendo esta estrategia de desinversion via salida parcial o total a partir del 2016
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empieza a generar una caja libre acumulada de 6,603 millones en el 2016 hasta
llegar a 21.042 millones de pesos en el 2020. Por supuesto, esta caja estara
disponible para generar nuevas inversiones en el foco de inversién seleccionado.

El detalle de esto, se adjunta en el Gréfico 9.

Gréfico 9. Flujo de caja acumulado de PROMISION 2015-2020 Valores en

millones de pesos
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383

OI T 1 T 1 1 1 1
2;3\'= 2q4” 2015 2016 2017 2018 2019 2020
00 -2.250

@.. Caja Final

Fuente: PROMISION S.A. Proyeccion equipo de trabajo interno

3.1.2 Ejecutar estrategias de estabilidad via pausa o cautela para algunas
inversiones y proyectos en temas de agronegocios e innovacion, dada la
naturaleza actual de dichos negocios. En términos generales se plantea dar un
compas de espera a la toma de decision sobre la estrategia a seguir con 4 de las
compafias del portafolio de PROMISION, con miras a ejecutar también una
estrategia de salida total o parcial. Las compaiiias, cuya estrategia a seguir es de

pausa, son las siguientes:
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e PROMITEC

Estrategla Participacion Ingreso potencial para PROMISION Avances
a seguir actual
Promitec cuenta con una valoracion
* A valor intrinseco: 616 Millones de | realizada in house la cual registra que la
pesos. participacion de PROMISION
A valoracion 2014: 2.672 (Escenario | corresponde a 2.672 millones de pesos, y
Pausa 30% pesimista) a valor intrinseco hoy corresponde a 616
Deuda de PROMITEC con | millones.
PROMISION: 308 Millones
Anticipos por capitalizar: 669 millones Esta compaiiia cuenta con una patente la
cual esta en proceso de valoracion.

Observaciones:

Igualmente su Junta Directiva se encuentra en conversaciones con Italcol y PREMEX quienes estan interesadas en
opciones como comprar participacion en la compafiia o comprar formulas desarrolladas con el interés de optimizar
sus procesos de produccion a gran escala en el mercado suramericano. Se recomienda por ahora mantener en stand
by la decisidn de venta de esta compariia pues acaban de hacerse acreedores de un proyecto de fortalecimiento de
sus lineas de productos mediante el otorgamiento de cofinanciacion por 291 millones de pesos por parte del Fondo
de apoyo a la pequefia y mediana empresa del Gobierno Colombiano, Innpulsa. La ejecucién a cabalidad del
proyecto redundara en fortalecimiento técnico de la empresa y por ende mejorara las condiciones de valoracion.

e Agrotropical Colombia

Estrategla Participacion Ingreso potencial para PROMISION Avances
a seguir actual
+ A valor intrinseco: 4.403 Millones de pesos. Aarotronical cuenta con una
Pausa 26.33% Deuda con PROMISION 1,438 5012
Anticipos: 3,922 (pendientes de capitalizar) '

Observaciones:

Agrotropical cuenta con una valoracidn hecha por valor y estrategia en el 2012. No cuenta con valoracion actualizada
ni cuenta con clientes interesados. En el pasado se han realizado acercamientos con Casa Luker y la Compafiia
Nacional de Chocolates sin éxito y actualmente se han dado algunos timidos acercamientos con Drummond y
Agrofuturo.

Se recomienda por ahora mantener en pausa la decisidén de venta de esta compafiia, pues ha iniciado un proceso de
repunte reciente de condiciones importantes de negocio como el aumento del precio internacional del cacao, el
fortalecimiento de la demanda internacional y en paralelo se estan trabajando en estrategias de reduccion de costos
en el cultivo, que permitiran fortalecer los margenes de utilidad de la empresa y por supuesto mejoraran las
condiciones de valoracion.

e CPN Apiflower

Estrategia a Participacion Ingreso potencial para
seguir actual PROMISION Avances
PELIEIEEoIE St Apiflower no cuenta con una valoracién
Pausa 33% Ingreso potencial: priioy
) actualizada
Valor de compra: 716

Observaciones:

Apiflower es una compafiia que produce productos de biocosmética a partir de miel y que tiene un alto componente
de investigacién aplicada. Apiflower cuenta en este momento con dificultades que obedecen a indole de gobierno
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Estrategia a Participacion Ingreso potencial para

seguir actual PROMISION Avances

corporativo, especialmente con los socios, pues era una sociedad de 2 socios adicionales a PROMISION, uno de los
cuales se retird por problemas internos, y este socio era el investigador principal quien entregé a la compafiia las
formulas de los productos. Estas formulas se encuentran en proceso de validacion.

Asi mismo PROMISION ha detectado multiplicidad de limitantes de gestién administrativa interna que dificultan un
eficiente seguimiento financiero y de resultados, liderados por el propio Gerente actual que al ser el accionista
mayoritario dificilmente puede ser removido de su cargo.

Se recomienda salida total de esta compafiia en cuanto sea posible. No obstante, se propone dar un compas de
espera pues PROMISION en el marco de sus estrategias de parenting corporativo logré gestionar para Apiflower
apoyo via Innpulsa por 290 millones de pesos, para fortalecer sus procesos técnicos y de investigacion, los cuales
redundaran en un mayor valor de compafiia y en mejoras en los ingresos. PROMISION debera ejercer un
seguimiento muy cercano que verifique la ejecucion eficaz de estos recursos.

Posterior a la ejecucién del proyecto (1 afio) se recomienda la valoracion y la busqueda de socios interesados en
comprar las acciones.

e Dairy and beef solutionz latam

Estrategia a Participacion Ingreso potencial para

seguir actual PROMISION Avances

Total Invertido a la fecha: | Dairy no cuenta con valoracion

0,
Pausa 50% $639.2 millones actualizada.

Observaciones:

Esta compafiia actualmente cuenta con dificultades en términos de su gobierno corporativo, presentandose
dificultades con el socio aportante del know how, la compafiia Neozelandesa Innovation Waikato, quien no aporta
recursos financieros, sino capital intelectual y ha planteado un esquema de distribucién de ingresos diferente al
pactado al arranque del proyecto.

Se plantea dar un compas de espera a la compariia en pro de fortalecer las lineas actuales de distribucion de
material Seminal y Cercas Eléctricas asi como los proyectos ganaderos en negociacion con importantes empresarios
de la regién. En el caso de Dairy, vale la pena explorar oportunidades de alianzas con empresarios locales como la
compaifiia Aliar, quienes podrian fortalecer la capacidad técnica en Colombia y reducir asi la dependencia del know
kow del socio neozelandes.

La recomendacion inicial de la autora de este trabajo de aplicacion seria vender
total o parcialmente todo aquel portafolio que no tenga relacion con el core
inmobiliario. No obstante por las razones expuestas, es recomendable dar una
pausa a esta decision esperando una mejora en el comportamiento de estas
compainiias, situacion que por supuesto impactara positivamente la valoracién a
realizar y las posibilidades de consecucion de un cliente para las acciones en
venta. El ingreso potencial que PROMISION podria recibir, en caso de
materializarse una decision de salida total de estas compafias es al menos de

13.052 millones de pesos, acorde a lo relacionado en la tabla 13.
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Tabla 13. Proyeccién Ingreso por venta de inversiones hoy declaradas en

Pausa
Compaiiia Estrategia % en Venta Ingreso Total
Agrotropical Pausa 26.33% 9.763
Promitec Pausa 30% 1593
CPN Apiflower Pausa 33% 737
Dairy Pausa 50% 959
Total 13.052

Fuente: PROMISION, Proyeccion equipo de trabajo interno

Es importante mencionar que las estrategias de reduccion via desinversion total y
parcial asi como las estrategias de pausa, han sido presentadas en dos espacios
de Junta Directiva de PROMISION en el mes de Octubre®® recibiendo un apoyo
inicial por parte de esta importante instancia de decisién brindando orientaciones
puntuales para el proceso de salida o pausa de cada compafia. No obstante es
aln mas importante mencionar que la Junta Directiva de PROMISION, es una
junta entusiasta con la gestion de las inversiones en las cuales decide participar.
Por tanto, ejecutar una estrategia de salida para este grupo de inversiones
requiere el entendimiento de las razones que guian esta decisiébn asi como el

compromiso y constancia para permitir y apoyar su implementacion a cabalidad.

? Juntas Directivas de PROMISION S.A. efectuadas el pasado 20 y 24 de Octubre de 2014 en
oficinas de PROMISION S.A.

87



3.1.3 Ejecutar una estrategia de crecimiento via diversificacion relacionada
alrededor de actividades inmobiliarias mediante el fortalecimiento vy

liderazgo del Fondo Inmobiliario.

Producto de la ejecucion especialmente de las estrategias de reduccion via
desinversion total o salidas parciales expuestas con anterioridad PROMISION va a
generar una caja disponible acumulada anual desde el 2016 de 6,603 millones,
2017 por 11.522 millones, 2018 por 19.145 millones, 2014 por 21.356 hasta el
2020 de 21.402 millones acorde o lo relacionado en el Gréafico 9. El capitulo 2 del
presente trabajo de aplicacibn dej6 como conclusién que en el portafolio de
PROMISION, solo las actividades relacionadas con la actividad inmobiliaria como
Zona Franca Santander, Natura Ecoparque Empresarial, y el Fondo Inmobiliario
Santander Inmobiliario estaban registrando un comportamiento favorable y habian
logrado generar sinergias y adyacencias a partir del dinamismo generado por el
fondo Inmobiliario como inversionista, comprador y vehiculo de salida de activos
inmobiliarios de PROMISION.

Por tal razon, el presente trabajo de aplicacion recomienda focalizar la estrategia
de inversion de PROMISION hacia un core inmobiliario, fortaleciendo la
estrategia corporativa y competitiva del Fondo Inmobiliario Santander
Inmobiliario. No obstante, en el apartado anterior se ha hecho la recomendacién
de reducir la participacién en la Zona Franca Santander, de 49.70% a 20%,
recomendacion orientada mas a reducir los riesgos inherentes de esta fuerte
participacion, especialmente en momentos de capitalizacion y ademas con el fin
de monetizar parte de la valorizacion obtenida a la fecha como estrategia de
generacion de ingresos y caja para PROMISION. El nuevo foco inmobiliario
propuesto se presenta en la Figura 12 y combina las inversiones actuales de
Promision asi como la posibilidad de generar nuevos proyectos de inversion que

fortalezcan el core.

88



Figura 12. Propuesta Core inmobiliario para PROMISION 2014 - 2020
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Fuente: Elaboracion y andlisis propios

Esta recomendacion de focalizar la estrategia hacia un tnico core inmobiliario, y
desinvertir en el resto del portafolio actual de PROMISION coincide con lo
analizado en el Capitulo y Anexo 1 para los casos de General Electric, Grupo
Empresarial Antioquefio y Grupo Carvajal en los cuales se analiz6 que sus
estrategias corporativas iniciales fueron de diversificaciéon de conglomerado o no
relacionada para posteriormente dar foco a sus inversiones escogiendo algunos
sectores de inversion. Igualmente, en paralelo fue reiterativo, el fortalecimiento de
acciones de parenting corporativo en lo que tiene que ver con aseguramiento de
competencias, generacion de servicios compartidos, desarrollo de liderazgos,
estructuraciéon de proyectos comunes, espacios para compartir experiencias,
responsabilidad social empresarial. Dado el analisis realizado al parecer, al dar

foco a sus estrategias y sectores de inversion, los grupos de inversion se ven en la
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necesidad y posibilidad de generar mayor valor via acciones de parenting

corporativo.

Un zoom a lo descrito, es que por ejemplo, el fortalecimiento del Fondo
Inmobiliario Santander Inmobiliario, coincide con lo ejecutado en afios recientes
por el Grupo Carvajal quien ha creado empresas que presten servicios
compartidos a su portafolio permitiéndoles concentrar en sus respectivos cores. El
nuevo enfoque del Fondo Inmobiliario, se relaciona con esta posibilidad brindando
al portafolio de PROMISION y de sus empresas relacionadas la posibilidad de
gestionar sus activos inmobiliarios a través de este vehiculo y poder asi concentrar
su capital de inversiones en el core de sus negocios y no en la inversién en activos

inmobiliarios.

Igualmente el planteamiento coincide con el excelente momento que vive el sector
de la construcciéon en Santander. Segun datos de la Camara de Comercio de
Bucaramanga®, este sector es actualmente uno de los mas importantes de
Santander participando en el 2013 en el 18% del PIB regional. Son mdltiples las
iniciativas de infraestructura, construccion de equipamientos, vivienda que tiene el
Area Metropolitana de Bucaramanga y Santander, tales como proyectos de
renovacion urbana en el Barrio la Concordia - planeados para 2.200 viviendas en
estrato 4 y 3, el Macroproyecto Pienta en Piedecuesta — que proyecta 12.420
viviendas de vivienda de interés social y vivienda de interés prioritario, dentro de
un grupo de 135 proyectos de vivienda que se gestionan en la region a cifras de
Septiembre de 2014. Igualmente “construccién” es uno de los sectores
identificados dentro del programa Rutas competitivas liderado por la Camara de
Comercio de Bucaramanga que promueve la articulacion publico — académico-

privada de los sectores considerados estratégicos para el desarrollo de la region.

30 Citado por Articular - PROMISION (2014) .Estrategia de crecimiento Fondo Inmobiliario.
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3.1.3.1 Estrategia de crecimiento Fondo Inmobiliario Santander Inmobiliario:
En un trabajo conjunto entre PROMISION vy la firma asesora del fondo inmobiliario
-Articular, cuyas conclusiones fueron presentadas y aprobadas por la Junta
Directiva de PROMISION en el presente mes de octubre®; se plante6 la agenda
de crecimiento para el fondo inmobiliario de cara a lograr que entre el 2014 vy el
2024 el fondo pase de gestionar activos inmobiliarios por valor de 7.000 millones a
al menos 135.000 millones en el 2024. Lo anterior mediante la siguiente propuesta

de valor:

v" Ser un vehiculo de inversién inmobiliaria propulsor del desarrollo regional

v’ Ser referente en la region en inversiones y proyectos inmobiliarios, promoviendo
la creacién de empleo y mejorando la calidad de vida de las personas.

v Contar con una escala relevante en la industria de vehiculos de inversién
inmobiliaria en Colombia.

v" Invertir en activos inmobiliarios que generen rentabilidad tanto por los ingresos
como por la valorizacion, con el fin de distribuir rendimientos periédicos a sus

inversionistas.

Para ello, ante todo el Fondo inmobiliario recoge el espiritu de PROMISION como
promotor del desarrollo regional a partir de las inversiones y se visualiza como
complemento y no competencia de los socios y del portafolio de PROMISION,
aspirando a participar en los principales proyectos inmobiliarios de Santander,
siendo el vehiculo de inversion ideal y especialmente constituyéndose en el aliado
de las empresas que conforman el portafolio de PROMISION vy la Junta Directiva
de PROMISION para el desarrollo de sus proyectos inmobiliarios. Los activos
inmobiliarios se gestionan a través de compartimentos los cuales segun la

reglamentacion de fondos de inversion, pueden estructurarse por tiempos, montos

31 Junta Directiva de PROMISION S.A. efectuada el pasado 20 de Octubre de 2014 en oficinas de
PROMISION S.A.
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y caracteristicas especificas respecto a inversionistas deseables para cada uno de

ellos, acorde a lo relacionado en la Tabla 14.

Tabla 14. Compartimentos propuestos - Fondo Inmobiliario.

Compartimiento

Detalle

Activos
maduros

Este compartimento es el Unico que existe actualmente con activos invertidos por 7.000 millones
de peso. Corresponde a la inversion en activos inmobiliarios ya establecidos y que actualmente
estén generando una renta. La compra de la oficina de PROMISION S.A. es un buen ejemplo,
pues se compr6 con un compromiso de arriendo por 7 afios. Es posible que el fondo inmobiliario
en este compartimento, invierta en oficinas del nuevo proyecto de inversion liderado por MARVAL,
Las Palmas en el cual PROMISION cuenta con una inversién derivada de los rendimientos de
NATURA. Se espera crecer este compartimento de 7.000 millones en activos en el 2014 a 30.000
millones en activos en el 2024.

Organizacion
Ardila Lulle

Actualmente el Fondo Inmobiliario se encuentra en negociacién con empleados de la organizacién
Ardila Lulle quienes han invertido a través del fondo de empleados en un activo inmobiliario. Estan
planteando una operacion de compra de dicho activo para que algunos empleados puedan vender
su participacion al fondo y asi recuperar su inversion y otros empleados puedan convertirse en
accionistas del fondo en el nuevo compartimento. Por supuesto, aqui se vislumbra que los
inversionistas de este compartimento sean exclusivamente los empleados de la Organizacién
Ardila Lulle. Este compartimento esta estructurandose actualmente por un valor de 20.000 millones
en activos.

Desarrollo Zona
Franca
Santander

La Zona Franca Santander, aln esta en proceso de desarrollo. Por tanto, se visualiza como una
gran oportunidad para que el fondo inmobiliario decida desarrollar algunas infraestructuras como la
manzana F con vocacion hacia un centro de desarrollo logistico. Zona Franca Santander podria
aportar en este compartimento los terrenos, el fondo en alianza con una constructora se encargaria
del desarrollo del centro de desarrollo logistico, para su futuro arriendo a un operador logistico
interesado de talla nacional o internacional. La propuesta de valor de zona franca se desarrolla a
través de 3 plataformas: Servicios Globales, Manufactura de Alto Valor Agregado y Logistica, y por
supuesto la construccion del centro de desarrollo logistico dinamizaria la plataforma logistica.
Iguaimente en este compartimento se visualizan el desarrollo de bodegas y oficinas en Zona
Franca Santander para su arrendamiento. Este es un compartimento de 50,000 millones como
valor final de sus activos.

Vivienda

Indudablemente el boom de construccion que vive Santander y el Area Metropolitana de
Bucaramanga hacen que el Fondo Inmobiliario necesariamente deba analizar oportunidades de
inversién en esta actividad. En este compartimento se visualizan alianzas con constructoras de la
ciudad como Urbanas Marval, Sumas, Fénix Construcciones, entre otros para invertir en proyectos
de construccion de vivienda a gran escala. En este sentido es que se plantea la desinversion en
Urbanas, por parte de PROMISION, pues esto aseguraria transparencia e imparcialidad de cara al
desarrollo de este compartimento. El valor final de los activos en este compartimento es de 10.000
millones de pesos.

Gran escala

Por Ultimo, se plantea en este compartimento la posibilidad de replicar el aprendizaje obtenido por
la gestion del proyecto Zona Franca Santander y ver oportunidades de desarrollos inmobiliarios a
gran escala tales como una plataforma logistica, un puerto multimodal, un parque de
contenedores, un aeropuerto de carga, entre otros proyectos que han sido identificados en los
diferentes ejercicios de planeacion y prospectiva regional como necesarios para fortalecer la
competitividad y la infraestructura de Santander. La expectativa de valor final de este
compartimento es 25,000 millones de pesos.

Fuente: Articular - PROMISION (2014) .Estrategia de crecimiento Fondo Inmobiliario
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3.1.4 Estrategia corporativa integral — parenting corporativo. En sintesis, la
autora de este trabajo de aplicacion considera que PROMISION en el 2020, debe
pasar de ser una corporaciéon de negocios con un portafolio diversificado y no
relacionado en 3 unidades de negocio a ser una corporacion de negocios con un
portafolio orientado a un Unico core en actividades inmobiliarias y lideradas por el

Fondo Santander inmobiliario.

Para ello requiere desarrollar una agresiva estrategia de desinversién que
combine salidas parciales y totales de todas aquellas inversiones que no coincidan
hoy con el core inmobiliario. Algunas pueden ser objeto de desinversién inmediata
y a otras se considera necesario dar una pausa para consolidar elementos de

negocio que permitirdn unas mejores condiciones de negociacion.

Igualmente, considera que PROMISION fiel a la naturaleza que ha guiado su
accionar en sus 30 afios de funcionamiento debe mantener una unidad de
Proyectos que se encargue de gestionar nuevos proyectos de inversion que
conduzcan a la creacion de compafiias o empresas adicionales en el core
inmobiliario sefialado. Por supuesto, es ideal mantener el enfoque con el cual ha
trabajado en este sentido, y es que cada proyecto se estructure con un
presupuesto y equipo de trabajo independiente, no vinculado como némina a
PROMISION y que en el momento de constitucién de la compafiia se aporte como

Preoperativos y por supuesto aporte en especie de PROMISION.

Asi mismo, PROMISION es un generador de valor para sus inversiones, es algo
gue atafie a su naturaleza y que vale la pena potenciar. Hemos visto en el capitulo
1 de este trabajo de aplicacion que General Electric, el Grupo Empresarial
Antioquefio y el Grupo Carvajal desarrollan acciones de parenting corporativo en

forma permanente y estructurada. Igualmente en el capitulo 1 se identificdé que
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existen 4 formas de generar valor desde el centro corporativo, Promision ha
avanzado en el periodo Mega en las dos primeras de ellas brindando soporte
individual a las compafiias y via busqueda de sinergias entre las mismas. Se
plantea el fortalecimiento del parenting corporativo que ejerce Promision a partir
de la tercera opcion es decir la busqueda de funciones y servicios centrales,
mediante acciones conjuntas de formacion, apoyo en procesos de consecucion de
fondos via entidades de apoyo, generaciéon de competencias, definicion de reglas
de gobierno corporativo entre otros importantes temas que deben definirse con el
consenso de las empresas en las que PROMISION mantendra inversion segun los
nuevos planteamientos. El resumen de lo anteriormente descrito se visualiza en la

Figura 13 a continuacion.

Figura 13. Sintesis estrategia corporativa propuesta PROMISION 2020.

2020

Core Inmobiliario

| |
Portafolio Proyectos: Generadoras
| futuras empresas

Fondo Inmobiliario (2024) [

Adyacencias/

| Complementariedad/ i Proyecto1 ...
Zona Franca Santander servicios compartidos ; |
I (arrendamientos) Proyecto 2 ...
Natura /Las Palmas ; |
Proyecton ...
Acompafiamiento formulacién /ejecucién Gestion fondos de apoyo:
estrategia corporativa Innpulsa/Colciencias

Generacion competencias, formacion,
liderazgo, sinergias, intercambio de
experiencias

Proyectos: Soporte al Portafolio Desestimar servicios compartidos(Legales,

contables, etc)

(Parenting Corporativo)

Gobierno corporativo (Reglas claras)

Generacidn de cultura de grupo

Fuente: Elaboracion y andlisis propios

94



3.2 ESTRUCTURA

La implementacion de la nueva estrategia demanda que PROMISION reorganice
su estructura en funcion de las nuevas prioridades. La autora de este trabajo de
aplicacion considera que la organizacion tiene una némina pequefia y controlada,
y por lo tanto no se sugieren despidos sino una reorganizacion administrativa en
funcidn de las nuevas orientaciones brindadas. Igualmente Promision ha hecho un
esfuerzo por formar su recurso humano que cuenta con el conocimiento vy
experiencia en la organizacion. PROMISION no debe desaprovechar la curva de
aprendizaje creada en el periodo MEGA. La nueva estructura organizacional

propuesta para PROMISION se relaciona en la figura 14.

Figura 14. Nueva estructura organizacional propuesta 2014-2020
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e En primera instancia se plantea que el Gerente, la profesional de apoyo en
gestion de inversiones y la responsable del area financiera, se concentren
como primera prioridad en ejecutar la estrategia de salida total y parcial
propuesta para el portafolio, para lo cual se requiere ademas el apoyo de
bancas de inversion externas las cuales se contratarian para valorar las
compafiias y para la consecucién de clientes a nivel nacional e internacional.
Es deseable que estas bancas de inversion cobren un valor fijo por la
valoracion, y un porcentaje de éxito (no fee fijo) por el proceso de consecucion
de clientes y cierre de la negociacion y transaccion. Asi mismo este grupo de
trabajo compuesto por el Gerente, la profesional de apoyo y la responsable del
area financiera como segunda prioridad deben definir la estrategia de salida
para aquellas compaifiias hoy en declaradas en pausa.

e Por otra parte, se considera la creacion de una Direccion de proyectos que se
encargue de dos aspectos principales, evaluar nuevas ideas o proyectos de
inversion que alimenten el core inmobiliario y disefiar y ejecutar las acciones de
parenting corporativo que requiera el nuevo enfoque. Para ello se plantea
contar con una coordinacion de parenting que podria ser ejercida por la hoy
responsable de los proyectos de cooperacion tipo Innpulsa  y contar ademas
con el apoyo de un profesional con expertise financiero para evaluacion
financiera de los posibles nuevos proyectos a evaluar. Se sugiere mantener la
directriz de contratar equipos de trabajo independientes por proyecto con
presupuestos propios. Esta direccion de proyectos puede ser ejercida por la hoy
directora de desarrollo regional.

e Se plantea mantener los cargos de asistente de gerencia, contabilidad y auxiliar
contable como soporte trasversal a las actividades planteadas.

e En lo referente a la Junta Directiva, es importante iniciar acciones de relevo
generacional y vinculacion de miembros de Junta externos, preferiblemente

expertos de industria del sector inmobiliario. Como se menciond anteriormente
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existen miembros de Junta Directiva que llevan entre 15 y 20 afios ocupando su

cargo, y segun el informe de Gobierno corporativo®

tienden a anquilosarse” en
este rol.

e Por ultimo, haciendo un zoom en los equipos de trabajo de las empresas que
conforman hoy el portafolio del nuevo core inmobiliario, es necesario plantear
sé6lo el fortalecimiento del equipo de trabajo del Fondo Inmobiliario Santander
Inmobiliario. Zona Franca Santander es una organizacién que cuenta con un
equipo de trabajo compuesto por mas de 30 profesionales de las més altas
calidades bajo el liderazgo de una Gerente con excelentes habilidades
gerenciales e interpersonales. Natura y Las Palmas son proyectos de inversion
liderados por MARVAL quien cuenta con todo el expertise y conocimiento asi
como con los equipos de trabajo idoneos. Promisiébn cuenta con una
participacion del 100 % del gestor del fondo inmobiliario denominado
Prominmobiliario y hasta el momento solo 1 persona —el actual director de
crecimiento empresarial — ha estado vinculado al fondo.

e Segln la firma Articular®®, Promiinmobiliario debe generar una estructura
compuesta por 4 personas, liderada por un CEO de alto nivel con gran
conocimiento del sector asi como credibilidad y representatividad en el sector
empresarial en Santander y en Colombia. La figura 15 muestra la estructura
propuesta por Articular para Promiimmobiliario. En la Junta Directiva de
PROMISION ejecutada el pasado 20 de Octubre se aprobo el fortalecimiento de
la estructura organizacional de Promiinmobiliario, y un petit comité de la Junta
Directiva se encuentra en conversaciones con el potencial CEO seleccionado.
Igualmente se planted una estructura de fondeo a la operacion del fondo con
este nuevo equipo al menos por 1 afio, en donde empresarios de la regiéon
aporten recursos y se sumen a PROMISION como nuevos socios de este

gestor. Por supuesto, la autora de este trabajo de aplicacion considera que el

%2 Suarez y Asociados (2011). Diagndstico de gobierno corporativo PROMISION S.A. Elaborado
Esara PROMISION S.A. en Diciembre de 2011

Articular es una firma contratada por el fondo inmobiliario para orientar la estrategia de
crecimiento de este fondo, de cara al 2020.
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actual director de crecimiento empresarial quien ha venido ejerciendo labores
de Direccion del Fondo Inmobiliario, debe vincularse al huevo equipo de trabajo
del fondo y asegurar asi que la curva de aprendizaje lograda, no se pierda sino

gue al contrario se fortalezca.

Figura 15. Estructura organizacional propuesta para Promiinmobiliario —

Gestor del Fondo Inmobiliario.
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Fuente: Trabajo conjunto Articular -PROMISION

3.3 COMPETENCIAS Y CAPACIDADES

Como se observo en el capitulo 2, en detalle PROMISION ha hecho un esfuerzo
invirtiendo recursos para capacitar a su recurso humano en teméaticas asociadas a
la valoracion de empresas, gestion de proyectos, administracion y gerencia de

negocios, por lo cual se considera un acierto aprovechar el capital humano
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existente y formado en la nueva estructura organizacional propuesta y aprovechar

asi la curva de aprendizaje creada.

Con el nuevo core seleccionado es importante complementar esta formacion en
tematicas especificas al modelo de negocios en actividades inmobiliarias y
profundizar asi el entendimiento del negocio en el cual se ha decidido focalizar la
inversion. Asi mismo es importante complementar el equipo de trabajo de

Promiinmobiliario acorde a la estructura relacionada.

3.4 MEDICION

Como se observé en el capitulo 2 PROMISION tiene dos caracteristicas que
juegan cuando se habla de medicion, por un lado tiene dificultades de
comunicaciéon interna 'y por el otro adolece de un sistema permanente de
medicidon y seguimiento de su gestion. En el marco del trabajo de revisién de
estrategia que ha venido desarrollado la autora de este trabajo de aplicacion junto
con el Gerente de la organizacién y siendo consecuentes con esta realidad, se
abordaron con bastante interés los planteamientos de Sean Covey & Chris Mc
Chesney en su libro las 4 disciplinas para la ejecucién®. Con base en los
planteamientos de este libro, se construyeron algunos indicadores que consideran
buena guia para iniciar la ejecucion de la nueva estrategia y en especial para
orientar los retos y metas de los equipos de trabajos a conformar, e invitarlos
sobre las mismas a realizar una planificacion detallada de como avanzar en ellos
semana a semana. Una primera aproximacion de estos indicadores fue
presentada a la Junta Directiva de PROMISION en las reuniones efectuadas el 20
y 24 de octubre de 2014.

3 Covey, S; Mc Chesney, C; Huling, J; Miralles, J (2013) Las 4 disciplinas para la ejecucion. (lera
Ed digital; pp 1-653). Franklyn Covey Company.
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Segun el analisis ejecutado en este sentido PROMISION cuenta segun lo descrito

con 3 retos estratégicos planteados en la Figura 16.

e Reconvertir su portafolio actual a partir de una combinacién de estrategias de
reduccion via desinversion total, salidas parciales y estrategias de pausa.

¢ Definir los alcances de su nuevo core inmobiliario a partir del fortalecimiento del
fondo inmobiliario.

e Enfocar su nuevo rol como gestor de proyectos, a partir del analisis de
proyectos de inversion que alimenten el core inmobiliario y ejecutar acciones de

parenting corporativo.
Figura 16. Retos estratégicos Promision 2014-2020

J,

Promision

Core inmobiliario a partir Hacia un nuevo
del Fondo inmobiliario enfoque en la gestidn
de proyectos

Reto
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\
«Debemos definir metas que delimiten claramente el
Meta crucialmente . .
importante tiempo en que las vamos a ejecutar y que sean
influenciables con nuestras acciones» )

Fuente: Elaboracion y andlisis propios

Segun los planteamientos del libro guia, cada una de estos retos debe contar con
una meta crucialmente importante, en la cual se pueda identificar el tiempo en que
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se va a ejecutar y especialmente tener la certeza de que las acciones de la

compafiia influyen en la variable escogida.

En el primer reto estratégico, Reconversién del portafolio actual, la meta
crucialmente importante que se plantea es: Generar al menos 34.000 millones de
ingresos por venta de inversiones a 31 de diciembre de 2020, relacionada en la
Tabla 11. Esta meta, coincide con las proyecciones de ingreso por venta de
inversiones como Pretecor, Zona Franca Santander, Urbanas y Mediimplantes en
el periodo 2014 -2020, las cuales fueron expuestas en la seccion 3.1.1. Estrategia

de reduccidn via desinversion y cuyo detalle fue presentado en la Figura 17.

Figura 17. Reto 1 Reconversion del portafolio
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Fuente: Elaboracion y analisis propios

Para conseguir esa meta crucialmente importante, siguiendo los planteamientos
de la metodologia, se identifican batallas que PROMISION debe dar y que
aseguren el logro de la meta planteada. La Figura 18 relaciona las batallas
correspondientes al reto No. 1. y la Tabla 15 identifica los requerimientos para el

logro de estas batallas.
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Figura 18. Batallas Reto 1 Reconversion del portafolio
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Tabla 15. Requerimientos Reto 1: Reconversion del portafolio

Aumentar el nimero de
empresas valoradas de3 a5 a
Junio 31 de 2015

Contar con al menos dos prospectos claros
de clientes a dcbre de 2015 y 4 al 2020

Cerrar al menos 2
transacciones de venta
en el 2015 y al menos 4 a
dcbre de 2020

Definir la estrategiade
salida para 4 compaiiias
del portafolio en stand by,
a 31 marzo de 2015

2 valoraciones adicionales con
bancas de inversion para
URBANAS, y Mediimplantes.
2015: 100 Millones

(Aprox 50 por valoracion)

2 mandatos adicionales con fee de éxito
para banca de inversion :URBANAS
/Mediimplantes.

1 asesor legal que
acomparie proceso
negociacion y cierre

(Posible inclusion banca
de inversion)

Trabajo interno

1 coordinador enlace con las
bancas de inversion y empresas
en valoracion

1 coordinador interno para hacer
seguimiento a 4 procesos paralelos de
consecucion de socios
(Pretecor/ZFS/Urbanas/Mediimplantes)
- enlace con bancas de inversion

Viajes y viaticos para reuniones con socios
interesados.

Participacion activa de la JD para acercar
prospectos

Fuente: Promisién, equipo de trabajo interno.
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Segun lo explicado en el apartado Estructura, este reto estaria a cargo
directamente por el propio Gerente, la profesional de apoyo a la gestion de
inversion y la responsable financiera, quienes contarian por supuesto con la
disposicion de contratar bancas de inversion responsables de la valoracion y de la
gestibn de socios potenciales para las inversiones. Este reto requiere un
seguimiento estrecho y una muy fuerte vinculacion ademas de la Junta Directiva
de PROMISION.

El segundo reto estratégico planteado es Definir el core inmobiliario de
PROMISION a partir del fortalecimiento del Fondo Inmobiliario. En el presente
documento se ha realizado una aproximacion a lo que se considera debe ser la
estrategia de crecimiento del fondo inmobiliario, pero la primera tarea del Ceo
Inmobiliario en proceso de contratacion es perfilar con mayor detalle esta
estrategia y establecer un plan de negocios con metas especificas. Igualmente
PROMISION debe trabajar de la mano con el Ceo Inmobiliario y su equipo de
trabajo para definir muy claramente como complementar la estrategia del fondo
inmobiliario con las inversiones actuales que PROMISION tiene y que se plantea

mantener.

Para ello se necesitan librar dos batallas principales, que se presentan en la
Figura 19, la primera validar, complementar y fortalecer la estrategia de
crecimiento propuesta para el fondo inmobiliario maximo en marzo de 2015 y la
segunda tiene que ver con definir el alcance del core inmobiliario de PROMISION
a partir del fondo a mas tardar en diciembre del afio siguiente. En esta segunda
batalla PROMISION analizara ideas que hoy estan como borrador en la Junta
Directiva, como por ejemplo aportar al fondo inmobiliario las acciones de Zona

Franca Santander, idea que ha sido mencionada en conversaciones con la Junta
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Directiva y que deberd ser analizada desde una ldgica de impacto financiero y

viabilidad legal.

Figura 19. Batallas Reto 2 Core inmobiliario a partir del fondo inmobiliario
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Reto
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Definir la estrategia de Definir el alcance del
crecimiento para el fondo core inmobiliario a partir
inmobiliario a marzo de del Fondo inmobiliario a
2015 diciembre de 2015

Fuente: Promisién, equipo de trabajo interno.

Este reto estaria bajo la responsabilidad del nuevo Ceo del fondo inmobiliario y de
Su equipo de trabajo, dentro de los cuales se ha identificado al actual director de
crecimiento empresarial. Los requerimientos para llevar a buen término este reto

se relacionan en la Tabla 16.
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Tabla 16. Requerimientos Reto 2: Core inmobiliario a partir del fondo

inmobiliario

Promision habra definido la ruta para consolidar su core inmobiliario a finales de 2015

Definir la estrategia de crecimiento para el Definir el alcance del core inmobiliario a partir del

Batallas fondo inmobiliario a marzo de 2015 Fondo a diciembre de 2015

Ceo Fondo inmobiliario

Director Desarrollos Inmobiliario
Requerimiento  Trabajo con la firma asesora Articular Director Activos Inmobiliarios.

Analista de informacién

Coordinador operativo.

60 Millones al mes
Presupuesto 12 Millones Asegurar fondeo al menos 1 afio de operacion:
720 millones al afio.

Fuente: Promision, equipo de trabajo interno.

Por ultimo el tercer reto estratégico tiene que ver con darle un nuevo enfoque a la
gestibn de proyectos desde PROMISION, creando una unidad de analisis y
gestion de proyectos que alimenten el nuevo core y defina las acciones de
parenting corporativo a desarrollar. Este reto requiere especialmente trabajo
interno con las empresas del portafolio identificadas en este core, mediante
conversaciones, talleres y consultas que sirvan de insumo para identificar los
nuevos proyectos a gestionar para orientar futuras inversiones y las acciones de
apoyo al portafolio que requeririan en funcibn de sus propias estrategias
corporativas y competitivas. Se plantea un méaximo de 3 meses para la
identificacion de esta ruta, tal como se plantea en la Figura 20. Este reto estaria en

cabeza de un nuevo director de proyectos.
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Figura 20. Reto 3 Hacia un nuevo enfoque en la gestion de proyectos
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Fuente: Elaboracion y analisis propios.

Como se menciond anteriormente es fundamental, la creaciéon de una cultura de

medicion y rendicion de cuentas, por tal razén se sugiere la activacion de comités

de gerencia con frecuencia semanal en donde cada equipo mencionado presente

un plan de trabajo detallado para ejecutar estas metas crucialmente importantes y

las batallas mencionadas y rinda cuentas semana a semana de los avances

obtenidos. Es importante la generacion de sinergias en el equipo de trabajo de

PROMISION, el fortalecimiento de los canales de comunicacion internos y el

entendimiento de que el equipo y cada persona contribuyen al logro de sus

objetivos como grupo, pero especialmente al logro de objetivos corporativos.

106



3.5 GENTE; HABILIDADES Y MENTALIDAD

La ejecucion de las recomendaciones planteadas requiere un importante trabajo

en la mentalidad de PROMISION en diversos temas asi:

e En el primer aspecto que PROMISION debe trabajar es en la mentalidad de la
Junta Directiva con respecto al proceso de desinversion que se plantea como
recomendacion. Como se afirm6 anteriormente, la Junta Directiva esta
compuesta por empresarios entusiastas, que sienten apego por las inversiones
qgue realizan y cuyo comportamiento como colectivo en junta en ocasiones
contradice decisiones que se han tomado aunque se hayan dado los debates y
andlisis de rigor. Por tanto, el equipo gerencial de PROMISION debe lograr
mantener la rigurosidad sobre la ejecucion de las decisiones tomadas. La
vinculacion de miembros de Junta externos se considera una muy buena
estrategia para oxigenar la dindmica actual asi como visualizar la oportunidad
de reemplazar algunos miembros de Junta por accionistas méas jovenes,
formados en negocios y con deseos de aportar a la organizacion.

e |lgualmente, en la Junta de PROMISION son mdltiples los intereses
inmobiliarios. Como algunos ejemplos: Dos socios son duefios de constructoras
(Marval y Conaring), en diferentes alianzas han desarrollado importantes
centros comerciales (Centro Comercial Cacique -Bucaramanga, Centro
comercial de la Cuesta -Piedecuesta, Centro comercial El Puente -San Gill,
Centro comercial San Silvestre —Barrancabermeja), y participan en importantes
Concesiones de infraestructura en el pais (OPAIN —Aeropuerto el Dorado). En
este contexto, la Junta Directiva debe replantear su l6gica de pensamiento y
entender, a PROMISION, con su core inmobiliario a través del Fondo
Inmobiliario, como un vehiculo que puede ser complemento y no competencia

de sus respectivos intereses.
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¢ Igualmente es inminente la necesidad de formular un Cddigo de Gobierno
Corporativo que reglamente las relaciones cada mas estrechas entre los
diferentes grupos de interés de PROMISION.

e La autora de este trabajo de aplicacion considera ademas fundamental
fortalecer los canales de comunicaciéon de la Gerencia y staff gerencial con sus
relacionados: Accionistas, Junta Directiva, empresas del portafolio y equipo
interno.

e En lo que tiene que ver con la comunicacion con accionistas en general, se
plantea una gerencia de puertas abiertas con los mismos, mas la creacion de
espacios virtuales en la web de PROMISION para recibir consultas, asignar a
cada area la responsabilidad de brindar atencion personalizada a cada
accionista cuando lo requieran, sumado a una amplia difusion de los espacios
de asamblea previstos. Es necesario ademas actualizar la base de datos de
accionistas, para lo cual se plantean publicaciones en medios de comunicacion
masivos a nivel nacional y local invitAndolos a actualizar su informacién. Una
buena excusa, seria aprovechar la préxima decision de distribucion de
dividendos que seguramente se dard a raiz del proceso de desinversion
planteado.

e Vale la pena plantear eventos de difusion de la nueva estrategia corporativa con
los accionistas y rondas de presentacién con grupos de inversion y entidades
promotoras del desarrollo regional en Colombia. En este sentido, una primera
aproximacion es la participacion en una jornada de encuentro de las entidades
Pro de Colombia a ejecutar en Medellin los dias 10 y 11 de noviembre, evento
en el cual participara la autora de este trabajo de aplicacién. Los asistentes a
este evento son entidades como Proantioquia, ProBogota, ProBarranquilla,
Asorinoquia, entre otros.

e Todo lo anterior y nuevas ideas podrian consolidarse alrededor de una revision
de la imagen corporativa de PROMISION acorde a lo consignado en la nueva
estrategia asi como la definicibn de una estrategia de comunicacion y

herramientas puntales con cada uno de sus grupos de interés.
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e Fortalecer la comunicacion con el equipo interno es fundamental para lograr
cohesién y espiritu de trabajo en equipo. Se plantea la creacion de comités de
gerencia de frecuencia semanal en donde cada persona rinda cuentas sobre su
gestibn y tenga como punto de partida la explicacion de los cambios y
planteamientos estratégicos que se aprueben, asi como los indicadores
planteados en la seccion anterior. Cada funcionario debe sentir que con su
trabajo contribuye a los objetivos corporativos y debe sentir ademas una “sana
presion” por avanzar semana a semana hacia los mismos. Lo anterior permitird
focalizar los esfuerzos, coordinar trabajos conjuntos y crear dinamicas de
trabajo en equipo.

e Igualmente la gerencia debe delegar y descentralizar la toma de decisiones
para que no se generen cuellos de botella innecesarios. Se sugiere la creacion
de procedimientos sencillos de toma de decisiones en donde otras instancias de
la organizacion puedan tomar decisiones sobre temas administrativos o sobre
toma de decisiones acotadas en el proceso de inversion.

¢ Igualmente se recomienda generar estrategias de retencion del talento humano,
y desarrollar una politica de remuneracion que combine un valor fijo atractivo
acorde a los estandares de la industria a nivel nacional sumado a incentivos por
consecucién de objetivos.

e |lgualmente se sugiere formalizar una politica de formacion permanente del

personal como estrategia adicional de retencion del talento humano.
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4. CONCLUSIONES

Después de 30 afios de ser generadores de proyectos e inversiones que
promueven el desarrollo de Santander, el Grupo Empresarial PROMISION S.A.
actualmente vive un momento crucial en donde se visualiza como necesidad,
recibir y adoptar recomendaciones de ajuste y fortalecimiento de su estrategia
corporativa.

En este contexto, se realiza este trabajo de aplicacion como un ejercicio
académico y como requisito para optar al titulo de Magister en Gerencia de
Negocios de la estudiante, pero también como un aporte de la estudiante a su
organizacion, en su calidad de directiva de una de las &reas de inversion
actuales: Desarrollo regional.

Para ello como primer paso, se realiz6 una aproximacion al concepto de
estrategia corporativa asi como a casos de grupos empresariales o holdings
gue pueden considerarse referentes para el grupo PROMISION, contenido
descrito en el capitulo 1.

Como primera instancia, se acoto el concepto de estrategia corporativa, como
aguella que establece principalmente la direccion de una empresa en general, y
la administracibn de su cartera de negocios o0 productos. La estrategia
corporativa o parenting corporativo se encarga de administrar diversas lineas de
productos y unidades de negocios para obtener un valor maximo, en el caso de
corporacion con multiples negocios. Alli, las oficinas centrales deben
desempefiar un papel de padre organizacional coordinando que tanto las
unidades de negocio como la corporacion como un todo, ganen.

La direccidn como estrategia corporativa puede darse alrededor de crecimiento,
de reduccion o de estabilidad. Las estrategias de crecimiento puede darse via
diversificacion: Relacionada o no relacionada o integracion horizontal o vertical.
Las estrategias de reduccion pueden ser de cambio, de empresa cautiva, de
desinversion o de quiebra o liquidacion. La estrategia corporativa tiene que ver

también con el andlisis del portafolio mientras que las estrategias de parenting
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corporativo se ejecutan mediante apoyo en forma individual, basqueda de
sinergias, prestacion de servicios o funciones centrales entre otros.

Salvo el caso de Berkshire Hathaway, los grupos empresariales analizados,
presentan un rasgo caracteristico comun, han vivido procesos de diversificacion
no relacionada y luego via desinversion se enfocan en dos o 3 sectores o
escogencias. Asi mismo, General Electric, Grupo Carvajal y el Grupo
Empresarial Antioquefio han venido fortaleciendo sus estrategias de parenting
corporativo combinando actividades alrededor de la formacién de equipos
gerenciales, generacion de sinergias, creacion de fondos de inversion, revision
de mejores préacticas en las industrias, gobierno corporativo, entre otros. La
identificacion de negocios en servicios comunes es otra oportunidad que en
especial el Grupo Carvajal ha logrado catalizar.

En el capitulo 2, se realiza un diagnostico de la estrategia corporativa de
PROMISION. Promision desde su creacién hasta el momento que emprende su
nueva estrategia corporativa en el 2007 ejecuté una estrategia de crecimiento
via diversificacion no relacionada a través de inversion en sectores como
energético y petroquimico, financiero, agricola, servicios, entre otros.

A partir de la desinversion en Tv Cable PROMISION, se proyect6 una nueva
estrategia corporativa en donde se visualizé a la organizacion como una
corporacion de negocios a través de 3 unidades estratégicas: Agronegocios e
Innovacién, Crecimiento empresarial y desarrollo regional. En el proceso de
formulacion se determind la propuesta de valor por unidad de negocios, los
criterios de inversion y se formuld el modelo de negocios de la empresa.
Durante el periodo 2008 — 2014 la compafila ejecuta esta estrategia
corporativa, cuyos resultados hoy dan como fruto un portafolio compuesta por
11 compafiias en las cuales PROMISION mantiene una participacion e
interviene activamente en su agenda intelectual asi:

o Agronegocios: Agrotropical Colombia y Dairy and beef solutionz latam,

o Negocios en innovacion con diferentes grados de madurez: Promitec,

Progresa Capital, Apiflower, Mediimplantes
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o Negocios en el sector inmobiliario: Zona Franca Santander, Natura, Urbanas
y Fondo Inmobiliario.

o Negocios en el sector industrial: Pretecor.

Especialmente en los temas relacionados con agronegocios e innovacion
PROMISION ha invertido en proyectos desde cero o en compafias jovenes,
gue dado su ciclo de madurez, ain no generan ingresos por dividendos a sus
accionistas y por el contrario demandan capitalizaciones recurrentes, situacion
que actualmente afecta en forma negativa la caja disponible de la compaiiia y
amenaza su sostenibilidad financiera. En los ultimos afios PROMISION ha
vivido una disminucién de sus ingresos via dividendos, con una combinacion de
aumento de inversiones y diferidos que han reducido afo a afio su utilidad neta
y por supuesto su capacidad para entregar dividendos a sus propios
accionistas.

Contar con un portafolio joven ha demandado también una alta intervencion de
PROMISION en cada compafiia abarcando teméticas como el apoyo en la
formulacibn de estrategias corporativas y competitivas, estrategias de
comercializacién, estructuracion financiera, otorgamiento de préstamos directos,
asi como disponer de personal interno para surtir debilidades administrativas
y/o gerenciales en las compafiias invertidas.

En este sentido PROMISION ha dispuesto, recursos financieros para fortalecer
las competencias y los niveles de formacién de su estructura organizacional.
Asi mismo ha dispuesto los tiempos de una profesional que apoya directamente
la gestibn administrativa y financiera de algunas inversiones y la dedicacién
total de un director al fondo inmobiliario.

Igualmente, a pesar de que la estrategia corporativa invitaba a visualizar
adyacencias y a generar sinergias entre el portafolio, lastimosamente se detecta
que el portafolio sigue una tendencia de diversificacion no relacionada y no ha
sido posible generar opciones de trabajo conjunto y potencializacion de sus
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respectivas propuestas de valor mas alla de las inversiones relacionadas con

las actividades inmobiliarias

En este sentido es de destacar el rol que ha jugado el Fondo Inmobiliario

Santander Inmobiliario, como un vehiculo joven que ha permitido dinamizar

inversiones del portafolio como Zona Franca Santander y el Centro Empresarial

Natura, via compra de oficinas en estos desarrollos; servir de estrategia de

salida para PROMISION de sus activos inmobiliarios e invitar a otras compafiias

del portafolio a participar en inversiones de interés.

En términos de gestion, a través del proceso de diagndéstico elaborado se

identificaron elementos por fortalecer en pro de un eficiente desempefio de la

estrategia corporativa de PROMISION:

o Inexistencia de una cultura de medicion interna

o Debilidades de comunicacion interna

o Cuellos de botella en la toma de decisiones.

o Escasa rotacion y novedad en la Junta Directiva de la organizacion. Es una
Junta Directiva cerrada, que no cuenta con la presencia de miembros
externos.

o Conflictos de interés sin contar con un codigo de gobierno corporativo.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el capitulo 3 se plantean recomendaciones a
la estrategia corporativa de PROMISION, via la focalizacion de su core de
inversiones hacia las actividades inmobiliarias, ejecutando acciones de
fortalecimiento del Fondo inmobiliario Santander Inmobiliario en el cual
PROMISION tiene una participacion del 100% de su gestor. Para lo anterior se
plantea mantener en el portafolio de inversiones de PROMISION a las
inversiones relacionadas con la actividad inmobiliaria y ejecutar en paralelo una
estrategia de salida via desinversion total y parcial en el resto del portafolio.
Esta Ultima, se recomienda ejecutarse en dos momentos, una con ejecucion

inmediata y a otro grupo de inversiones darles una pausa o espera en proceso
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de consolidar condiciones de negocio que hagan mucho mas atractiva la
valoracion y por supuesto las condiciones de venta.

Complementario al core de inversiones inmobiliarios, se recomienda para
PROMISION mantener una unidad de proyectos que analice y gestione los
futuros proyectos que alimentaran dicho core y asi mismo desarrolle y
fortalezca acciones de parenting corporativo segun el nuevo enfoque.

En lo que tiene que ver con estructura se recomienda una reasignacion de
funciones al equipo actual aprovechado la inversion que PROMISION ha
realizado en su equipo humano via la formacion ejecutada en el periodo MEGA.
Se recomienda también desarrollar una politica de retencion de su talento
humano y la combinacién de remuneracion fija e incentivos por consecucién de
logros.

Se sugieren unos indicadores de gestion, y acciones concretas para ejecucion,
asi como la asignacion de responsabilidades de miembros del equipo sobre la
ejecucion de los mismos. Importante la creacién de una cultura de medicion
permanentemente monitoreada y construida en conjunto por el equipo.
Igualmente se recomiendan acciones de mejora en lo referente a Junta
Directiva, comunicacion interna, trato con accionistas, gobierno corporativo,

entre otros.
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