


Med 6kade marknadsandelar pa de flesta
marknader, en mycket mer [6nsam produktmix
och effektivare drift ar Arla i dag en annu mer
solid verksamhet &n nér viinledde 2015.

. k h
I o rt et Peder Tuborgh, koncernchef
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Varde-
skapande

Arla &r ett kooperativ som dgs av bonder.

Det &r var mission och var nya strategi,

Good Growth 2020, som ligger till grund for
var utveckling och vart framsta mal ar att
sakra hogsta mojliga varde for Arlabondernas
mijolk. Att skapa varde for vara dgares mjolk
genomsyrar hela vardekedjan - fran ko till
konsument. | hela vardekedjan ligger fokus
alltid pa effektivitet och optimering av
ravaror, kapital och manskliga resurser.
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Vision
Vi skapar framtiden inom mejeri

for att sprida héalsa och inspiration
i varlden, helt naturligt

Agare
12 650 agare
i sjulander
R
wor
Arlagarden®
Foretagsdemokrati
Efterlikvid
110 miljoner EUR
Ansvarar
Insatskapital for hela
31 miljoner EUR Vﬁrdekedian

Rénta pa
insatskapital
3 miljoner EUR

Kostnader for
- mjolkravara
4,5 miljarder EUR

2> Jo" /4
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Strateqi:
Good Growth 2020

Briljera inom atta kategorier
Fokusera pa sex regioner
Vinna som ETT Arla
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Mission
Vi ska sdkra hdgsta mojliga varde
for Arlabondernas mjolk och

Produktion, innovation AR AR
och forsalining samtidigt ge dem mojligheter
Produktions- och férpacknings- till tillvaxt

anldggningari 16 lander
Saljkontori 38 lander
19 025 medarbetare

Mjélkinvdagning
14 192 miljoner kilo

Hitta avsattning for Mer an 100 ars erfarenhet

alla Arlabonders mjolk av mejeriverksamhet
Innovativa produkter

Engagerade och

skickliga medarbetare ‘ ¢

Distributionsnatverk : —

-
w
Starka rumpax

Kunskap om Global varumarken Varumirkes-
marknaden marknadsposition PR

Tradingandel
21,5%

Kunder och
konsumenter
Produkter saldaifler
an 100+ lander

Identitet

Hélsosam, naturlig, ansvarsfull
& kooperativ tillvaxt



FORETAGS-
RECENSION

Viillustrerar var affarsmodell som

ett mjolkhjul. Vi stravar efter att halla
hjulet i gang genom att standigt soka
tillvaxtmojligheter éver hela varlden,
samtidigt som vi effektiviserar var
verksamhet internt.
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Férandringar och utmaningar, av
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Forandringar och
utmaningar

Ake Hantoft,
styrelsens ordférande

MJOLKINVAGNING
(MILJONER KILO)
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Tva faktorer har varit utmarkande for
mejeribranschen under 2015. For det forsta
var det ett ar nar de allménna marknads-
férhallandena resulterade i laga mjélkpriser,
vilket i sin tur ledde till en mycket svar
situation for alla mjolkbonder - inte bara inom
Arla. For det andra har det varit en utmaning
foér vara bénder att kunna bibehalla en
livskraftig ekonomisk situation och tyvarr

har nagra tvingats l@mna branschen.

2015 var aven aret nar EU:s mjolkkvoter
avskaffades. Det skedde vid en tidpunkt nar
mjolkpriserna var ohallbart laga och efterfragan
i vissa delar av varlden mattades av. Trots detta
var avskaffandet positivt, eftersom det betyder
att mjolkproduktionen pa vara enskilda gardar
inte ldngre begrénsas genom kvoter. Sedan april
har manga Arlabonder 6kat sin mjolkproduktion,
vilket resulterade i en 6kning av Arlas mjolk-
invagning med 4,6 procent under 2015. Vi har
uppréatthallit dtagandet gentemot vara &gare
och samlat in, foradlat och marknadsfort denna
extra volym utan restriktioner och till ett pris
som ar konkurrenskraftigt jgmfort med vara
konkurrenter.

Den sakerhet som detta innebér for oss bonder
ar otroligt vardefull och utgér en viktig del i
Arlas grundsyn pa den kooperativa modellen:
Samma mojligheter, samma rattigheter och
samma skyldigheter for alla dgare. Samma

mjolkpris for samma mjolk, samt en &gare, en
rost. Det &r vérderingar som anammades av vara
foregangare pa 1880-talet, nar de grundade
vart kooperativ.

VARA KOOPERATIVA VARDERINGAR

Vissa av dessa vérderingar har ifrdgasatts under
2015. Bonder emellan, pad medlemsmoten,

i representantskapet och i styrelsen har vi

haft diskussioner om de grundldggande
varderingarna. Jag tror att diskussioner som
dessa stérker vért kooperativ. De trycktestar
vara varderingar och var demokrati och de
hjalper oss att utvecklas. Vi tar ytterligare steg
under 2016 och styrelsen kommer att avsatta
tid for att ga igenom vara kooperativa principer
och upprétta en dgarstrategi som inriktas pa att
leda vért gemensamma europeiska kooperativ
in i framtiden.

STRALKASTARE PA ARLABONDERNA
Under 2015 har flera aktorer inom dagligvaru-
handeln genomfort initiativ for att stodja Arlas
bonder. Arla har &ven satsat pa att informera
konsumenterna om att vi, mjolkbdnderna, ar
&gare till Arla och delar vinsten fran forsaljningen
av Arlas produkter, oberoende av marknad. Var
bondedagda historia har tagits val emot av
konsumenterna. De gillar tanken pé ett
kooperativ som bygger pa principen en for alla,
alla for en. Kampanjer har lanserats pa flera
europeiska och internationella marknader och

FORVALTNINGSRAPPORT/FORETAGSRECENSION

A

fler marknader kommer att folja efter. Det ar
uppmuntrande och viktigt att se Arla marknads-
fora mjolk som en halsosam produkt som
konsumenterna kan lita pa och att produkterna
tillverkas pa ett ansvarsfullt satt. Det innebar
ocksa vissa skyldigheter. Det satter fokus pé oss
som bonder och 6kar vart dagliga ansvar pa
garden - att ta val hand om vara kor och om
mjolken. Under 2015 lanserades vart kvalitets-
program Arlagarden® i Nederlénderna och i
Storbritannien. Det omfattar nu alla Arlagardar

i vara sju dgarlander. Det &r en stor tillgang for
vart foretag i dag och kommer att bli allt
viktigare i framtiden.

2016 kommer forhoppningsvis att bli det ar nar
vi ser forbattringar pa den globala marknaden.
Med en ny strategi som syftar till att skapa
mervérde till vara 6kande rdvaruvolymer genom
lénsamma produkter och marknadspositioner
tror jag att vi har ratt plan for att hantera
mojligheter och utmaningar pa en fortsatt
oférutsagbar mejerimarknad.
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Det rader ingen tvekan om att 2015 har

varit ett mycket svart ar for mjélkbénderna.
Avskaffandet av EU:s mjélkkvoter ledde till
Okad tillgang pa mjolk fran europeiska
mjolkbonder. Detta 6kade trycket pa den
globala mejeribranschen, som redan drabbats
hart av den laga tillvaxten pa marknaden,

den avmattade efterfragan i Kina och det
ryska embargot. Det har paverkat hela
mejeribranschen globalt.

Inom Arla har situationen lett till en minskning
av omséttningen fran 10,6 miljarder EUR 2014
till 10,3 miljarder EUR 2015. Vart resultat
kommer ocksa att bli ndgot l&gre. Inte enbart
for att vara intdkter minskat, utan for att
styrelsen enades om att sénka resultatmalet.
Denna sankning gjordes till forman for ett hogre
a contopris, for att hjalpa vara dgare i deras
mycket svara ekonomiska situation.

Redan fore 2015 visste vi att aret skulle bli tufft
och var plan var att minimera effekterna av den
ldga prisnivan pa marknaden pa tva satt: For det
forsta genom att 6ka var andel av produkter
inom dagligvaruhandeln och food service, och
for det andra genom att sénka vara kostnader.
Tack vare att vi holl fast vid detta kunde vi
uppratthalla ett konkurrenskraftigt mjolkpris
jamfort med vara konkurrenter.

FORVALTNINGSRAPPORT/FORETAGSRECENSION

OKA VAR ANDEL TILL DETALJHANDELN
Trots den generellt l4gre efterfrdgan pa de flesta
av vara marknader satte vi som mal att sélja fler
produkter inom dagligvaruhandeln och food
service, motsvarande en volymokning med

500 miljoner Kilo extra mjolk - och vi lyckades.
Vi 6kade var marknadsforingsbudget med

25 procent, vilket resulterade i starkare positioner
och varumarken. | synnerhet ér jag glad dver att
se att varumérket Arla® har stérkt sin position
inom "halsosamma, naturliga nyttigheter”.

Véra agare har varit, och fortsatter att vara,

en viktig del i arbetet med att bygga upp
varumarket Arla®, och vara undersokningar visar
att medvetenheten om att vi &gs av bonder
Okar konsumenternas fortroende for Arla.

MINSKA VAR KOSTNADER

Néstan alla funktioner och affarsomréden inom
Arla har under 2015 omfattats av frysta
kapacitetskostnader. Dessutom har vi genomfort
vara langsiktiga effektivitetsprogram. Genom en
rad olika initiativ under perioden fran 2012 till
2015, daribland minskade utgifter, effektivitets-
forbattringar och fortlépande anpassning av
organisationen, har vi uppnatt vara besparings-
mal pa 330 miljoner EUR. Vi har satt upp som
ett nytt mal att uppna ytterligare besparingar pa
400 miljoner EUR fran 2016 och fram till 2020.
Den 31 december var skuldsattningsgraden

3,3 och vi lyckades leva upp till vara langsiktiga
mal pa 2,8 - 3,4 tack vare riktade initiativ.

o A

Arla har blivit mer
motstandskraftigt pa den
tuffa marknaden

Peder Tuborgh,
koncernchef
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Att vi lyckats leverera konsekvent mot planen
har avsevart forbattrat styrkan i var verksamhet.
Med 6kade marknadsandelar pa de flesta
marknader, en mycket mer lbnsam produktmix
och effektivare drift ar Arla i dag en &hnu mer
solid verksamhet an nér vi inledde 2015.

STAR INFOR ETT PARADIGMSKIFTE

Detta &r en viktig grund eftersom vi nu star
infor ett paradigmskifte i Arla. Framéver kommer
fokus i mindre utstrackning att ligga pa tillvaxt
och att bygga upp en mjélkpool genom
sammanslagningar och forvarv. Med 6kande
mjolkvolymer fran vara nuvarande dgare
behover vi fokusera annu mer pé att skapa
organisk tillvaxt inom var befintliga verksamhet.
Under de senaste &ren har vi noggrant forberett
Arla for denna situation, och var nya strategi
"Good Growth 2020” &r ett resultat av detta.

Vihar en mycket svar uppgift framfor oss under
2016, till foljd av att den globala mjélktillgangen
fortfarande ar storre &n efterfrdgan och vara
huvudmarknader for narvarande visar liten eller
ingen tillvaxt. Vi hoppas fa se en vandning under
andra halvaret 2016, men marknaden ar valdigt
oférutsagbar. En sak som vi vet &r att Arla star
starkare. Sa dven om vi forvéantar oss att borjan
pé 2016 ska bli lika tuff som 2015 har vi blivit
mer motstandskraftiga mot volatiliteten pa
marknaden.
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Arlas sju
essentiella
ma

Vara sju essentiella mal speglar Arlas affarsprioriteringar for aret. Dessa mal
stodjer den mer langsiktiga strategin. For att kunna leverera starka resultat for
vara dgare och se till att vi gor framsteg i enlighet med Arlas strategiska plan
traffas styrelsen, direktionen och koncernledningen (EMG) varje ar fér att utforma
sju essentiella mal, som darefter godkanns av styrelsen.

Arlas tillvaxt har i stor utstrackning drivits av
fusioner och forvary, och aven framéver
kommer var tillvaxt att grundas pa bra lokala
partnerskap och en vilja att ta tillvara de

mojligheter som uppstar. En traditionell budget,

Konceptet med sju essentiella mal har sin
grund i den hér filosofin. De uttrycker vara
affarsprioriteringar for ett ar i taget. De bryter
ned ldngsiktiga strategier i kortsiktiga mal och
skapar en grund for varje ar for att forbattra

som &r statisk och inte uppmuntrar till Arlas resultat.
investeringar, &r inte tillrackligt flexibel for att

stodja en sddan agenda.

| en alltmer volatil varld &r en budget inaktuell
redan nar den skrivs in i excelarket. Relativa mal
ar mycket lampligare for att hantera férandring.
Pa Arla har vi darfor ersatt den traditionella
budgeten med rullande prognoser och flexibla
mal. Dessa koncept baseras pa tanken att
framgang i grunden handlar om att uppna mer
ambitiésa mal och prestera betydligt battre &n
foregdende ar.

Strategi 2017

Strategi 2020

Sju essentiella Sju essentiella Sju essentiella Sju essentiella Sju essentiella
mal mal mal mal mal
2013 2014 2015 2016 2017
Finansiella Finansiella Finansiella Finansiella Finansiella
mal mal mal mal mal

2013 2014 2015 2016 2017

Véra sju essentiella mal bryter ned var ldngsiktiga strategi i kortsiktiga
prioriteringar fér dret. De kompletteras av finansiella mal. Véra sju essentiella
maél och den langsiktiga strategin &r grundade i var vision och mission, som
definierar Arlas évergripande riktning och syfte.
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Volym &r avgérande inom
dagligvaruhandeln och food service
Oka volymerna inom dagligvaruhandel
och [food service med
300 - 500 miljoner kilo mjolk.
Minska méngden mjoélk som kops in
fran icke-agare.

Resultat
‘ Vi har lyckats 6ka volymerna for Oka volymerna inom
dagligvaruhandel och food service med Consumer International och sdkra
Oka volymen for varumarket Arla® omkring 500 miljoner kilo. Dessutom har lonsamheten inom Arla Foods Ingredients
Slutfora implementeringen av den nya mangden mj6lk som upphandlas frén Genomfora planen for att 6ka
varumarkesplattformen for Arla® globalt och icke-agare minskat med 5,6 procent. Consumer Internationals volymer.

Oka varumarkesvolymen med 3 - 5 procent. Genomféra minst tva fusioner eller forvarv inom

L e tillvaxtmarknader och Arla Foods Ingredients.

Resultat pa sidan 12
0 Varumaérket Arla® har utvecklats bra och Resultat
den volymdrivna omsattningsokningen ‘ Tillvéxten inom Consumer International &r tillbaka pa
ligger pa 2,1 procent, vilket dock ar under banan med en volymdriven omséattningsékning pa
malet. Under 2015 har vi lyckats bygga upp 5,8 procent och en plattform har skapats for ytterligare
en stabil grund for varumérket Arla®, som nu tillvaxt. Framgangsrika samarbeten har etablerats pa
gér i taten for en ny halsostrategi. tillvaxtmarknaderna under éret.

L&s mer om att 6ka volymen
for varumarket Arla®

0 Lénsamheten inom Arla Foods
Ingredients &r under press pa grund

pa sidan 13 av sjunkande forsaljningspriser.
L&s mer om att 6ka volymerna inom
Consumer International pa sidan 36
Sju essentiella mal for
Leverera utmérkt kundservice genom Under 2015 var vara sju essentiella mal
effektiv IT-effektivitetsplanering fokuserade pa att omvandla mer mjolk till Ska vol X
Férbattra kundservicen och spéra mervardesprodukter i syfte att ka [6nsamheten. avolymerna inorm

] X . Lo N smor och matfettsprodukter
Vivisste att det skulle bli ett svart ar och att var Oka smér och matfettsprodukter av mérkena

volymagenda och vara effektivitetsprogram Lurpak® och Anchor® med 3 - 5 procent
skulle vara centrala fér hur vi hanterade Lansera Lurpak® i Brasilien, Mexiko, Australien

o @ Vi har forbattrat stabllltefteq situationen. Vi hade en plan fér 2015 och Centraleuropa

i vara IT-system under 2015, men incidenter

i april och maj paverkade resultatet - och vi féljde den.
totalt sett.

relevanta KPl:er for sékerhet
och service pa kdrnmarknaderna

Resultat

Resultat
‘ Kategorin smér och matfettsprodukter levererar
en volymdriven omsattningsokning pa 5,9 procent.
Detta &r ett resultat av en volymdriven omséttnings-
okning for Lurpak® pa 6,1 procent och en
Q P volymdriven omséattningsutveckling for Anchor® pa
-0,3 procent. Lurpak® saljs nu i Brasilien, Mexiko,
Australien och Centraleuropa.

L&s mer om att 6ka volymerna for smor och
matfettsprodukter pa sidan 14

Stdrka leveransen av effektivitets-
och nettororelsekapitalprogrammen

Fortsitta implementeringen av LEAN, Total Cost of Oka lonsamheten i Consumer UK
Ownership (TCO), Design to Value (DTV) och strukturplaner __ ochConsumer Central Europe
for att leverera kostnadseffektivitetsvinster pa Sakrg okaq [6nsamhet |‘Consumer UK genom kostnads-
330 miljoner EUR till slutet av 2015, jamfért med 2012, gbe§parlngoar| leverans.kfedjan och andra marknf}dsrelaterade
Frysa kapacitetskostnaderna utanfér leveranskedjan i hela atgdrder pa 80 - 95 miljoner EUR. Dessutom oka volymerna
Arla med undantag fér tillvéxtmarknader. _ forvarumarket Arla med 5 - 10 procent.
Utveckla och implementera nasta nettordrelsekapitalplan Sdkra Okad (6nsamhet | Consumer Central Europe
som ska frigéra 130 miljoner EUR under 2015. genom att ytterligare 6ka volymerna inom varumérkes- och
mervardesprodukter.
Resultat
@ Under 2015 levererade vi kostnadseffektivitetsvinster o Resultat . o
p& 330 miljoner EUR jamfort med 2012. Vi har leveret Consumer UK har uppnatt kostnadsbesparingsmalen pd
kapacitetskostnaderna utanfér produktionskedjan till 80- 95 miljoner EUR och levererade en volymdriven omsattnings-
index 102 och har lyckats frigéra 151 miljoner EUR till foljd Okning for varumérket Arla pa 5,1 procent.
av vart nettorérelsekapitalprogram. @ Lsnsamheten i Consumer Central Europe &r under press pa
L&s mer om véra effektivitets- och grund av lokala marknadsfoérhallanden. Men under 2015 6kade
nettorérelsekapitalprogram pé sidan 23 Consumer Central Europe sin varumérkesandel till 19,5 procent

och genomférde flera initiativ for att Oka sin ldnsamhet framover.

L&s mer om var positiva utveckling
inom Consumer UK och Consumer Central Europe @ Uppna malet

pasidan 37 @ Framsteg mot malet

@ Inte framsteg mot malet
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Volym iravgérande
inom dagligvaruhandeln

och food service

Arla har férberett sig for

avskaffandet av mjokkvoterna
i flera ar, och volym é&r fortfarande
absolut avgorande for verksamheten.
Genom att konstant 6ka vara varumarken
och lansera nya produkter pa nya
marknader kan Arla fortsétta sin
globala tillvaxtresa och ta hand om de
O6kande mjolkvolymerna, och anda
behalla [l6nsamheten pa en svar
marknad. Under 2015 har vi foljt var
plan att omvandla mer mjolk till
[6nsamma varumarkesprodukter och
handelns egna varumarken samt
produkter for dagligvaruhandeln
och food service.

Ett konkurrenskraftigt

/

2015

Invidgning
avmjolkravara

14192

miljonerkilo

Volymdriven
omsiéttningsékning

4,5%
Varun;:z(;:lvixt

Tradingandel

21,5%

mjolkpris skapar mojligheter

for vara agare, bonderna,
att vaxa.

Nér det géller mjolkinvagning ar Arla rankat som
femte storst i varlden. Arlas kooperativa
affarsmodell bygger pad mjolkhjulsprincipen som
innebér att konstanta mjélkvolymer haller hjulet
igdng och ger mojlighet till innovation,
produktutveckling och varumarkesbyggande,
vilket leder till vardeskapande.

Avskaffandet av EU:s mjolkkvoter 2015 har 6kat
takten och vi férvantar oss att mjélkinvagningen
frdn vara &gare ska Oka med 3 - 4 procent pa
arsbasis. Darfor ar volym fortfarande en viktig
prioritering for 2016.

2015 fattade vi ett aktivt beslut att 6ka vara
investeringar inom marknadsféring med 25
procent med malet att 6ka mangden mjolk till
dagligvaruhandel och food service och minska
andelen som gar till industriprodukter. Vi har
ocksa sokt nya kontrakt och nya konsumenter

och dragit fordel av nya méjligheter bade inom
och utanfér EU for att starka var position. Till
foljd av detta har vi lyckats flytta ytterligare cirka
500 miljoner kilo mjolk till (onsamma positioner
inom europeiska kdrnmarknader och utanfor
EU jamfort med férra dret, samtidigt som vi hallit
tradingandelen under kontroll p& 21,5 procent.

Under 2016 har vi som malsattning att flytta
ytterligare 400 miljoner kilo agarmjolk till
dagligvaruhandel och food service. Eftersom
vara dgare levererar 6kande volymer mjolk star
viinfor ett verkligt paradigmskifte. Framdover
kommer fokus inte langre att ligga pa tillvéxt
och att bygga upp en mjélkpool genom
sammanslagningar och forvarv. | stallet kommer
vi att investera i att skapa organisk tillvaxt i var
befintliga verksamhet med mjélk fran vara
nuvarande agare.

Varumirkestillvixt
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Arla ar ett kooperativ
och maste hantera
mjolken fran alla vara
dgare och vi strévar
aven efter att 6ka
mjolkens vérde.

Stora mjolkvolymer
mojliggor skalbarhet
samt innovation,
produktutveckling och
varumarkesbyggande.

\\
2014 N
Invédgning
avmjolkravara

13 570

miljonerkilo 1

A

Volymdriven

omsittningsdkning

3,3%
2,1%

Tradingandel

20,8%

4

Den 6kande efterfragan i hela
varlden pé héalsosamma och
naturliga produkter erbjuder
en mojlighet for Arla. Vi har
plattformen for att mota
efterfrédgan.
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Oka volymernainom

varumarket Arla®
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Som ett globalt mejeriféretag har Arla en skyldighet att hjdlpa ménniskor att géra mer

hélsosamma val genom att erbjuda naringsriktiga produkter och inspirera till bra
matvanor. Med utgangspunkt i varumarket Arla® kommer var hélsostrategi att bli en drivkraft
for tillvaxt under de narmaste aren. Under 2015 slutférde viimplementeringen av den nya
varumérkesplattformen for Arla® globalt och uppnadde en volymdriven 6kning av omséattningen
fran varumarket Arla® pa 2,1 procent, vilket motsvarar en omséttning pa 2,7 miljarder EUR.

En volymdriven omsattningsokning pa 2,1
procent for varumarket Arla® visar att de extra
25 procent som vi lagt pa marknadsféring har
gett resultat. Vi uppndr inte helt var ambition for
aret som dr en tillvaxt pa 3 - 5 procent for
varumarket Arla® men vi har lyckats bygga upp
en stabil grund.

HALSA AR HUVUDTEMAT

FOR VARUMARKET ARLA®

Positioneringen av varumarket Arla® &r kdrnan
i vér vision. Varumarket star i centrum for
ambitionenatt "sprida halsa och inspiration i
varlden, helt naturligt”. Under 2015 blev
naturlig halsa huvudtemat for varumarket Arla®
och detta har varit helt tongivande for
varumarkets utveckling. Under aret har vi dkat
var kommunikation till konsumenterna om
vardet av Arlas produkter nér det galler
naturliga ingredienser, farre konstgjorda
tillsatser och héllbarhet fran ko till konsument.

Vi har starkt var Arla®-portfolj med en enhetlig
design och lanserat en méngd nya produkter pa
olika marknader, varav manga stodjer den
starkta halsoagendan, till exempel produkter
med &g fetthalt, hogt proteininnehall och
mindre socker.

e g A FETET BTRET u

LANSERING AV ARLA®-
PRODUKTER UNDER 2015
Arlas innovationsutveckling ser lovande ut.
Under 2015 har vi lanserat flera nya produkter.

Arla® Big Milk ar Storbritanniens forsta
farska dryckesmjolk som berikats med
viktiga ndringsdmnen for att bidra till
barns tillvaxt och utveckling.

For att tillgodose den véxande
efterfrdgan pé proteinrika livsmedel
till frukost och mellanmal lanserades
Arla® Yoghurtkvarg i Sverige.

Arla Yoggi® Frozen &r en fettsnal
yoghurtglass som lanserades i Danmark
som en del av Arlas innovationsstrategi.

Arla® Skyr, som é&r fettfri, har hogt proteininnehall
och mindre socker, lanserades i Tyskland,
Storbritannien och Danmark och Arla® Protein
lanserades i Storbritannien.

YOGHUR
VARG

NATURELL

| Tyskland lanserades Arla® BIO,
som ar en mjolk fran ekologiska
gardar dér korna, fran var till
host, tgar pa bete under minst
120 dagar.

13 ﬂ'i‘
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Oka volymernainom smér
och matfettsprodukter

@ Inom smor och matfettsprodukter har vi under 2015 fokuserat pa Lurpak®
och Anchor®. Avsikten var att 6ka de tva strategiska varumarkena med
3 - 5 procent samt lansera Lurpak® pa utvalda marknader 6ver hela véarlden.
Volymdriven omsattningsdkning for smor och matfettsprodukter av markena
Lurpak® och Anchor® utvecklades med 6,1 respektive -0,3 procent. Lurpak®

lanserades eller starktes i Brasilien, Mexiko, Australien och Centraleuropa.

OKNING AV SMOR OCH
MATFETTSPRODUKTER

Kategorin smor och matfettsprodukter 6kade
med 0,5 procent under 2015, vilket till stor del
berodde pa varumarket Lurpak®. Sarskilt fokus
har lagts pa matfettsprodukter, som utgdr en
betydande del under Lurpak® och har en enorm
potential for tillvaxt. Under 2015 har en ny
marknadsforingskampanj skapats for att frémja
matfettsprodukter under varumarket Lurpak®
globalt. | Storbritannien star Lurpak Spreadable
for 86,9 procent av hela Lurpak®-volymen, men
bara 65,7 procent globalt, vilket betyder att det
finns goda mojligheter att fa Lurpak® att vaxa
aven pa andra marknader. Verksamheten for
matfettsprodukter 6kade med 5,9 procent
globalt under 2015.

Marknadsfoéringskampanijer for Anchor® har
ocksa lanserats i Storbritannien med inriktning
pa smor, och dven en ompositionering av
maérket Anchor® som ett "varumérke for
valsmakande mejeriprodukter, inte bara smor”.
Syftet ar att starka varumarket generellt.

GLOBAL LANSERING AV LURPAK®
Australien

Lurpak® har sttt hogt pa agendan i Australien
2015, tack vare Arlas samarbete med Australiens
storsta ostimportor F. Mayer Imports. Malet var
att oka volymen med 15 procent genom en
volymdriven omsé&ttningsokning men vi uppnar
inte helt var ambition for dret med 7,7 procent
och intensiv marknadsforing, bland annat
genom kampanjer i tv och sociala medier samt
provsmakning. Resultatet har blivit en 6kad
varuméarkeskannedom for Lurpak®, vilket ocksa
bidrar till att bygga varumérket mer langsiktigt.

Mexiko

I Mexiko, som har 123 miljoner invanare, blir
det allt svarare att tillhandahdlla tillrackligt med
ost och mejeriprodukter till den vaxande
befolkningen. Arla har varit en nischad aktor i
Mexiko i aratal, och framfor allt salt blamogelost
och férskost. Under 2014 har vi lyckats Oka
forsaljningen av smor under varumarket
Lurpak® genom omfattande marknadsforing.
Som en foljd 6kade Arlas smorforsaljning i
Mexiko med 86,6 procent under 2015.

Brasilien

Brasilien har en mycket stor potential. Under
2015 lanserade och marknadsforde vi Lurpak®
med syftet att positionera Lurpak® som det
framsta internationella varumarket som
erbjuder unika egenskaper till brasilianska
konsumenter. Konsumenterna i Sdo Paolo har
tagit emot Lurpak® sarskilt bra och forséljningen
Okade med 55 procent under 2015. Genom
kampanjen Weave Your Magic har vi natt
konsumenter via digitala medier, matbloggare
och kéandiskockar, och Lurpak® forvantas tka
ytterligare under 2016.

Centraleuropa

Pa den tyska marknaden visar Lurpak® positiva
tillvaxtsiffror pa 161 procent, men volymerna ar
mycket begrénsade pa grund av priskonkurrensen
och direkta konkurrenter. Arla Keergarden®
representerar en betydligt storre marknadsandel
an Lurpak®i Tyskland. Under 2015 dterkom
Lurpak® starkt i Nederl&nderna med en dkning
pa 29,8 procent tack vare ett framgéangsrikt
samarbete med en lokal dterforsaljare.

VOLYMDRIVEN OMSATTNINGSOKNING
2015

UPPNADD FORVANTAD
T 61% 3-5%

Ho,

A\
Weii-0,3% 3-5%
e
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Sju essentiella mal
for Arla 2016

Leverera betydande tillvaxt
for varumarkena
Vara tre globala varumarken Arla®,
Lurpak® och Castello® och andra
viktiga varuméarkena maste
Oka betydligt.

Forbattra Consumer Central

0N, Europes relativa utveckling
. . @ Forbéattra affarsomrade Consumer
Volym &r avgérande . Central Europes relativa
Flytta ytterligare 400 miljoner LURPAK utveckling genom att hantera

kilo dgarmjolk till dagligvaruhandel
och food service.

kostnader och varumérkes-

prestanda och konkurrens-

kraftigt exportera mjolk till
dagligvaruhandeln utanfér EU.

Ny
CASTELLO

Sju essentiella mal for

2016

Arlas sju essentiella mal &r de viktigaste prioriteringarna
under 2016. De avspeglar riktningen i var nya strategi,
men haller kvar fokus pa de tva évergripande omraden

\N EVER)

:" . ‘%\‘ vi har arbetat inom 2015: 6kad [6nsamhet for de vaxande
-0 et mjolkvolymerna och forbattrad kostnadseffektivitet ..
;‘o ':,‘},!,‘,':'ED“ inom Arla. De sju essentiella malen har filtrerats nedat e
% cow 10 i organisationen. Alla affirsomraden och funktioner har
satt upp mal och skapat aktiviteter for att sakerstalla
Stérka Arlakooperativet att vi fungerar och levererar resultat som

Upprétta en process med
styrelsen, nationella rdden och
representantskapet for att
skapa starka agarrelationer.

en gemensam koncern.

Starka en ledande stéllning inom
Consumer International

Stérka positioner i Kina, USA, Nigeria,

Mellanéstern och Nordafrika matt i volym

och marknadsandelar.

Forbattra kassaflédet
Forbattra kassaflodet for att uppnd en . .
skuldsattningsgrad pa 2,8 - 3,2 och Sénka kostnadsnivan strukturellt
frigéra 150 miljoner EUR likvida Leverera omrakningskostnader i

medel inom nettorrelsekapitalet. produktionen till en indexniva
pa 98,5. Den volymdrivna

omséttningsdkningen ska vara
> 2 gdnger hogre an 6kningen av
kapacitetskostnaderna.
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viktiga handetser

NY AFFARSREGION ETABLERAD | ASIEN
Kina och Sydostasien integrerades som en
ny regional marknad under namnet Business
Unit Asia. Synergier inom produktportfolj,
marknadsforing och innovation kommer att
starka Arlas stallning i den har mycket

lovande regionen.

NYTT DOTTERBOLAG | AUSTRALIEN

Arla har inlett ett samarbete med

Australiens storsta ostimportor, F. Mayer
Imports, i syfte att femfaldiga intékterna

i Australien.

NY PRODUKTIONSANLAGG-
NING OPPNAD | PRONSFELD
Vi har nu officiellt 5ppnat den
nya pulver- och smorfabriken i
Rronsfeld i Tyskland. Investeringen,
vard 110 miljoner EUR, gér
Prdnsfeld till den ojamforligt
stérsta produktionsanlidggningen
i Arlakoncernen.

%

AVSKAFFANDE AV %

EU:S MJOLKKVOTER

Den 1 april avskaffades EU:s
mjolkkvoter, vilket innebér att
inflodet av mjolkravara kommer att

O6kamed 3 - 4 procent per!rfér Arla.

FORVARVET AV FALBYGDENS
OST GODKANT

Képet av Falbygdens Ost
godkandes av de svenska
konkurrensmyndigheterna den

1 april 2015. Det strategiska
forvarvet starker Arlas formaga

att framja och utveckla specialost-
marknaden.

ArNoCo | FULL GANG

Arlas joint venture med Deutsche
Milchkontor eG (DMK) i Tyskland,
ArNoCo, har nu lanserats officiellt
och den nya produktionsanlagg-
ningen &ri full gang.
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- NYTT DOTTERBOLAG | EGYPTEN

- ﬁet gor det mojligt for Arla att salj

- sina produkter i hela Egypten, ett land

med en befolkning pa 90 miljoner

: manniskor.

Arla har ingatt ett samarbetsavtalmed  fullgéra sina ambitioner i Afrika
egyptiska mejeriféretaget Juhayna,  s¢der om Sahara.

NYA DOTTERBOLAG
1 VASTAFRIKA

Arla fortsatte sin expansion i
Vastafrika genom tva dotterbolag

i Nigeria och Senegal. Dotterbola- '
gen bildar dendistributionsrygg-
rad som ska hjalpa Arla att

a

\ /—

\ ARLA OCH LACTALIS ENADES OM

\ FRAMTIDEN FOR WALHO

'\ Arla och Lactalis har slutit etéavtal om (

framtiden for det narstaend

Walhorn*AG till Lactalis den

NY AFFARSREGION
ETABLERAD | AMERIKA

USA och Latinamerika harg
férenats i en ny regional marknad
som fatt namnet Business Uni
Americas. Detta sakerstaller 6kad
fokusering genom att den
affarsledningen kommer ndrmare
kunderna och konsumenterna.

Walhorn AG. Agla sélde sina andelari

RN AG

JUSTERING

AV FORVANTNINGAR

Styrelsen godkande ett lagre

nettodrsresultat pa 2,7 - 3 procent

for 2015 for att stodja a contopriset
\ till &garna.

e bolaget

ARLA STANGER KISSLEGG-
ANLAGGNINGEN

Arla har beslutat att stdnga
produktionsanldggningen i
Killegg-Zaisenhofen i Tyskland
under 2016 eftersom fortsatt
drift av anldggningen inte ar
ekonomiskt [6nsam.

30 juni 2015.

L B

RYNKEBY FOODS

TILL FORSALJNING

Efter manader av strategisk analys har
Arla beslutat att sdlja sitt dotterbolag
Rynkeby Foods i Danmark, som tillverkar
juice. En séljprocess har inletts for att

identifiera ratt kopare.
&

NY STRATEGI: GOOD GROWTH 2020
Arla lanserade sin nya strategi fram till
2020 med fokus pa organisk tillvaxt
och 6kad lonsamhet for &garnas mjolk
- genom ambitionen att bli bast inom
vissa kategorier, starkare varumarken,
Okat fokus pa utvalda marknader och
effektivitet i hela organisationen.
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Vi méter vara resultat genom det féradlingsvérde

vi tillfogar till varje kilo mjolk fran vara dgare. Vi

kallar det Arlaintjaning och det &r var viktigaste
finansiella indikator.

i
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Bokslutskommentar

Med tanke pa de tuffa férhallandena inom mejeribranschen under 2015 har
Arla utvecklats relativt bra. Vi uppnadde ett nettoresultat pa 2,8 procent av
omsattningen pa en deprimerad marknad och vi levererade en Arlaintjaning

pé 33,7 eurocent/Kilo for vara dgare.

MARKNADSSITUATION

Globalt fallande mjolkpriser paverkar hela
branschen och alla aktorer. Under 2014 foll
ravarupriset for helmjélkspulver betydligt och
2015 lag det kvar pa en &g niva, trots korta
perioder av optimism under aret.

ARLAINTJANING

Den l&ga prisnivan for industriprodukter har
ocksa paverkat Arlas formaga att skydda
mjolkpriset for vara dgare. Arlaintjaningen
uppgick under 2015 till 33,7 eurocent per kilo.
Detta &r betydligt lagre an 2014 &rs niva, som
var 41,7 eurocent per kilo. Vi utvecklades stabilt
jamfort med vara konkurrenter med 103,7 pa
jamforelseindexet, vilket ligger inom intervallet
for vara forvantningar. Dock &r peer group-index
preliminart innan arets slut for Royal Friesland-
Campina N. V. och Deutsches Milchkontor eG.

MJOLKVOLYM

De totala mjolkvolymerna uppgick under 2015
till 14,2 miljarder kilo, en 6kning med 4,6 procent
jamfort med 2014. Avskaffandet av EU:s
mjolkkvotsystem den 1 april 2015, fusionen
med EGM Walhorn, Belgien, den 1 augusti 2014
och nya AMCo-medlemmar i Storbritannien star
for merparten av de 6kande mjélkvolymerna.
Trots detta minskade mjolkvolymerna i Sverige
pa grund av att &gare ldmnade kooperativet.

Dessutom har mjolkvolymerna fran kontrakts-
bdnder minskat med 5,6 procent.

Vara mjolkvolymer ma ha 6kat, men vi har
lyckats hélla tradingandelen under kontroll

vid 21,5 procent under 2015, jdmfort med
20,8 procent under 2014. Tradingandelen har
uppvisat en positiv trend mot slutet av dret och
vi rdknar med att behalla den pd samma niva
2016, dven om mjolkvolymerna kommer att
fortsatta att oka.

OMSATTNING

Omséttningen 2015 uppgar till 10,3 miljarder
EUR, vilket motsvarar en minskning med

3,3 procent jamfort med 2014. P& grund av
sjunkande révarupriser har omsattningsforvant-
ningarna justerats under &ret. Minskningen av
intdkterna ar resultatet av en negativ pris-
utveckling pd 11,4 procent. Detta ar en foljd av
nedgdngen pé vérldsmarknaden och den
paverkan det haft pa var varuméarkesverksamhet,
men den negativa effekten pa priserna
motverkades delvis av 6kade volymer och
valutaeffekter. Detta resulterar i en negativ
organisk omsattningsutveckling pa 8,4 procent.

Den volymdrivna omsattningsokningen var
4,3 procent under 2015, jamfort med 5,3
procent under 2014, i linje med vara forvant-

MARKNADSPRISER/GDT-UTVECKLING WMP, USD MT

5500

5000

4500

4000

3500

3000 \

2500

2000

1500

,y\x\x\x,\,\x\x\x\x,\\x,y\x\x\x\xﬁ")

")")")")")‘)")

o
N N NN NN RN
S o B S FR o B o \@ SV SR

FORVALTNINGSRAPPORT/BOKSLUTSKOMMENTAR

ningar for aret. Varuméarkesandelen ékade fran
41,2 procent 2014 till 42,1 procent under
2015, vilket tydligt visar att 6kningen av
marknadsforingskostnaderna med 25 procent
har burit frukt. Varumarkena Lurpak®

(6,1 procent) och Arla® (2,1 procent) gér framat
medan Castello® (0,1 procent) kampar for att
halla takten.

Under 2015 uppgick den genomsnittliga
skillnaden i prisniva mellan industri- och
varumarkesprodukter till cirka 10 eurocent,
vilket bevisar att var strategi att sélja s& mycket
mjolk som mojligt inom dagligvaruhandel och
foodservice &r den ratta.

KOSTNADER

Vihar lyckats att aktivt hantera véra kostnader
under 2015 enligt planen och har genomfort
kostnadsreduceringsprogram samt definierat
ambitidsa mal som avsevart effektiviserar
organisationen. Vart mal &r att vara kostnads-
program ska leda till besparingar pa 330 miljoner
EUR fore utgangen av 2015 jamfort med 2012
- och vi ar pa god vag att uppna det malet. For
att forbattra prestanda ytterligare har vi satt upp
ett nytt mal som &r att leverera kostnadsminsk-
ningar pa ytterligare 400 miljoner EUR mellan
2016 och 2020.

Vara totala kostnader har fallna med 4,6 procent
under 2015 jamfort med 2014. Kostnaderna
som avser annat an mjolkravara har kat med
4,4 procent, framst till foljd av hogre marknads-
foringskostnader som en del i varumaérkesstra-
tegin, utdver en 6kning av tillverkningskostna-
derna och valutaeffekter. Kostnaderna for
mjolkravara har minskat med 13,3 procent trots
hogre volymer under aret. Precis som
Arlaintjaningen indikerar har den genomsnittliga
kostnaden per kilo mjélk minskat till 32,04
eurocent.

Var skalbarhet visar 6verlag en positiv
utveckling pd 4,3 tack vare en strikt kontroll av
vara kapacitetskostnader.

RESULTAT

Arets resultat uppgar till 295 miljoner EUR,
vilket motsvarar en vinstandel pa 2,8 procent av
omsattningen*. Under aret har férvéntningarna

* Baserat pa vinst som fordelats till dgare i Arla Foods amba
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Invigning av mjélkravara (miljoner kilo):
Agare i Danmark 4705 4550 4508 4419 4320
Agare i Sverige 1995 2035 2016 2059 1819
Agare i Tyskland 1741 1526 1332 685 369
Agare i Storbritannien 3320 3088 1254 286 -
Agare i Belgien 531 403 253 53 -
Agare i Luxemburg 130 119 111 27 -
Agare i Nederlanderna 41 17 - - -
Ovriga 1729 1832 3202 2881 2733
Invagning av mj6lkravara 14192 13570 12676 10 410 9241
Antal dgare
Agare i Danmark 3027 3144 3168 3354 3514
Agare i Sverige 3174 3366 3385 3661 3865
Agare i Tyskland 2636 2769 2 500 2911 645
Agare i Storbritannien 2654 2854 2815 1584 -
Agare i Belgien 882 997 529 501 -
Agare i Luxemburg 221 228 232 245 -
Agare i Nederlanderna 56 55 - - -
Totalt antal dgare 12 650 13413 12 629 12 256 8024
Arlaintjaning
Eurocent/kilo d&garmjélk 33,7 41,7 41,0 36,9 38,6
Nyckeltal (miljoner EUR)
Resultatrdkning
Omsattning 10262 10614 9870 8479 7 368
EBITDA 754 681 737 597 475
EBIT 400 368 425 336 236
Finansiella poster, netto -63 -30 -88 -70 -41
Arets resultat 295 320 300 255 188
Arets konsolidering
Individuellt kapital 31 39 43 38 37
Kollektivt kapital 141 171 131 63 81
Efterlikvid 113 104 121 149 66
Balansrédkning
Summa tillgadngar 6736 6613 6187 5828 4728
Anlaggningstillgdngar 3903 3774 3427 3273 2521
Omsattningstillgangar 2833 2839 2760 2555 2207
Eget kapital 2148 1874 1708 1463 1281
Summa langfristiga skulder 2084 2137 2189 2 049 1542
Summa Kortfristiga skulder 2 504 2602 2290 2316 1904
Rantebarande nettoskuld inkl. pensioner 2497 2547 2 394 2298 1647
Primért rorelseskapital 999 928 906 790 827
Kassafléde
Kassaflode frén den l6pande verksamheten 669 511 342 510 309
Kassaflode fran investeringsverksamheten -402 -416 -470 -715 -333
Fritt kassaflode 267 95 -128 -204 -24
Kassaflode fran finansieringsverksamheten -274 -93 110 235 33
Investering i materiella tillgangar -348 -429 -505 -444 =291
Forvarv av foretag -29 15 - -39 4
Finansiella nyckeltal
Organisk tillvaxt -8,4% 6,7% 6.6% 2,1% 6,1%
EBIT-marginal 3,9% 3,5% 4,3% 4,0% 3,2%
Skuldsattningsgrad 33 37 32 39 35
Réntetéckningsgrad 132 8.2 11,1 11,5 9,7
Soliditet 31% 28% 27% 25% 27%

Se sidan 122 for definitioner och ordlista
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skrivits ned till 2,7 - 3 procent till forman for
a contopriset.

FINANSIELL STALLNING

Den 31 december 2015 &g skuldsattningsgra-
den pa 3,3 och inom vart langsiktiga mal pa
2,8-3,4, jamfort med 3,7 per den 31 december
2014. Vi uppfyllde var ambition till foljd av
forbattringar i EBITDA, i kombination med ett
beslut om att minska investeringarna. Vi har
minskat vara kapitalutgifter och framéver
kommer vi att fokusera pa investeringar som
stdder var nya strategi. Investeringar i materiella
tillgdngar minskade med 73 miljoner EUR till
350 miljoner EUR.

Vart nettororelsekapital utvecklas ocksad mycket
starkt jamfort med vara prognoser till foljd av
Programme Zero, vart rérelsekapitalprojekt, som
genererade en minskning pa 151 miljoner EUR
under 2015. Férvantningarna lag pa en

minskning pa 130 miljoner EUR. Sedan 2011
har Programme Zero fokuserat pa att frigora
kapital och skapa en 6kad kostnadsmedvetenhet
inom Arla.

EGET KAPITAL

Den 31 december 2015 uppgick eget kapital till
2,1 miljarder EUR, vilket &r en 6kning med

14,6 procent jamfort med 2014. 29,3 procent
av det totala kapitalet &r individuellt kapital
medan 69 procent ar kollektivt kapital.
Soliditeten uppgar till 31 procent jamfort med
28 procent 2014, vilket ar en behaglig niva.

KASSAFLODE

Under 2015 uppgick kassaflodet fran den
lopande verksamheten till 669 miljoner EUR
jamfort med 511 miljoner EUR 2014, framst
tack vare forbattringar i rorelsekapitalet.
Kassaflodet fran investeringsverksamheten
minskade till -402 miljoner EUR jamfort med

FORVALTNINGSRAPPORT/BOKSLUTSKOMMENTAR

-416 miljoner EUR, och bestér huvudsakligen av
investeringar i materiella anldggningstillgéngar.
Kassaflodet fran finansieringsverksamheten
uppgick under 2015 till -274 miljoner EUR
jamfort med -93 miljoner EUR 2014 och
paverkas av 2014 ars efterlikvidbetalning pa
105 miljoner EUR och aterbetalning av 18
miljoner EUR i individuellt kapital till &gare som
ldmnat kooperativet .

Likvida medel uppgick sammanlagt till
70 miljoner EUR per den 31 december 2015.

UTSIKTER FOR 2016

Den globala mejeriindustrin har knappast varit
mer oférutsagbar och 2015 har visat sig bli en
lika stor utmaning som vi trodde. Vi hoppas fa se
en véndning under andra halvaret 2016, men
marknaden &r fortfarande valdigt oférutsagbar.

FINANSIELLA FORVANTNINGAR INFOR 2016

FORVANTNINGAR INFOR 2015

UPPNADDA 2015

FORVANTNINGAR INFOR 2016

PEER GROUP-JAMFORELSE
(peer group index)*

103 -105

103,7 103 -105

MJOLKVOLYM (miljarder kilo)

14,0

14,2 14,6

-
@
r

OMSATTNING (miljarder EUR)

10,3 -

afl

OMSATTNINGSTILLVAXT
(volymdriven omséttningsokning)

o
=
=
@

5-5%

4,5% 5-5%

RESULTAT

2,1-32%

2,8% 2,8-3,2%

e

SKULDSATTNINGSGRAD

32-34

3,3 ~3,2

* Peer group index fér 2015 &r preliminart
** Resultatmalet dndrades till 2,7 - 3,0% under 2015

*** Malsédttningen for skuldsattningsgrad har dndrats till 3,3 - 3,6 under 2015
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Starka leveransen av effektivitets-
och nettororelsekapitalprogrammen

Som en del av Arlas kortsiktiga strategi for 2015 har vi fokuserat pa att
® stérka leveransen av vara effektivitets- och nettorérelsekapitalprogram.
Vi har koncentrerat oss pa tre atgarder for att uppna detta essentiella mal under

2015 och har lyckats genomféra dem alla.

EFFEKTIVITETSPROGRAM

Fortsédtta implementeringen av LEAN, Total
Cost of Ownership (TCO), Design to Value
(DTV) och strukturplaner for att leverera
kostnadseffektivitetsvinster pa 330 miljoner
EUR i slutet av 2015, jgmfért med 2012

Status 2015

Tack vare var kostnadsplan har Arla uppnatt sitt
mal om 330 miljoner EUR i besparingar under
2015 jamfort med 2012. Detta har uppnatts
genom implementering av LEAN, Design to
Value och Total Cost of Ownership.

LEAN

m Under 2015 har vi fortsatt att implementera
LEAN, vilket mojliggor kontinuerlig forbattring
av alla funktioner i organisationen. | dag har
LEAN inforts pa fler &n 60 mejerier och ett
antal kontor i produktionskedijan. Vi har ocksa
borjat den forsta LEAN-implementeringen
inom andra administrativa omraden

m Framoéver kommer LEAN att spela en viktig roll
nar det galler att leverera kostnadsbesparingar
pa 400 miljoner EUR frdn 2016 fram till 2020.

Design to Value (DtV)

m Syftet med Design to Value &r att optimera
produkter och férpackningar for 0kad
konkurrenskraft och kvalitet, vilket innebar att
gora det battre och till en lagre kostnad och
utan att tappa fokus pa kundens upplevelse.

m Under 2015 har Design to Value levererat
kostnadsbesparingar pa 41 miljoner EUR
jamfort med 2012 vilket &r 7 miljoner EUR
6ver det ursprungliga malet.

m Under processen kompletterar besparingar
och standardisering varandra. Ett exempel ar
de specialtillverkade forpackningarna for
mjukosten Puck® som ersatts med standard-
forpackningar, vilket minskar kostnaderna.

e
—— —
Dricksglas till burkar: Byte fran specialdesignade
glas till standardburkar med skruvlock.

Total Cost of Ownership (TCO)

m TCO-projekt séanker kostnaderna genom att
optimera produkt- och tjanstespecifikationer,
standardisera och effektivisera material och
anpassa kategorier och affarsomraden till
varandra. Ett exempel ar standardisering av
produktsmaker inom hela Arla.

m Framaéver raknar vi med besparingar fran Total
Cost of Ownership pa 65 miljoneri EUR 2016

Mal fér 2020

For att uppna annu battre prestanda har vi satt
upp ett nytt mal som &r att leverera ytterligare
400 miljoner EUR i kostnadsbesparingar, framst
i leveranskedjan, fran 2016 till 2020.Av detta
ska 100 miljoner EUR levereras under 2016.
Ansvaret for att uppna detta ligger pa hela
organisationen.

FRYSA KOSTNADERNA

Frysa kapacitetskostnaderna utanfor
leveranskedjan i hela Arla med undantag
for tillvéxtmarknader.

Frysningen av kapacitetskostnaderna ér en del
av Arlas kostnadsplan, eftersom vi maste visa
vara dgare att vi kan kontrollera var kostnadsbas
och sérskilt i svara tider reducera den &nnu mer.
Néastan alla funktioner och affarsomraden inom
Arla har under 2015 omfattats av de frysta
kapacitetskostnaderna. Undantag ar leverans-

kedjan, som har ett pagaende effektivitetspro-
gram, och utvalda marknader inom Consumer
International, dar det &r avgoérande att vi
behaller var starka tillvéxt i linje med Arlas
strategi. Frysningen av kapacitetskostnaderna ar
ett av Arlas initiativ som ska reducera utmaning-
arna till féljd av den volatila globala mjélkmark-
naden under aret. Exempel pa atgarder for att
frysa kapacitetskostnaderna ar bland annat farre
resor och utbildningar, omstruktureringar och
uppségningar. Under 2016 kommer véra
kortsiktiga prioriteringar att bidra ytterligare till
denna agenda.

NETTORORELSEKAPITAL

Utveckla och implementera ndsta
nettordrelsekapitalplan som ska frigbra
130 miljoner EUR under 2015.

For att var verksamhet ska vara framgangsrik ar
det viktigt att sd lite pengar som mojligt &r
bundna till driften av verksamheten. Ett satt att
starka kassaflodet ar att minska nettorérelseka-
pitalet. Detta gors genom fortlépande insatser
som har stdd av Programme Zero, som har varit
igdng sedan 2011.

Under 2015 pressades vart nettororelsekapital

av de 6kade mjolkvolymerna och till foljd av

6kade lagervolymer. For att uppna malet for

2015 har vi fokuserat pa foljande:

m Minska antalet forfallna betalningar fran
kunder genom att optimera inkasseringspro-
cessen

m Forbattra betalningsvillkoren med leveranto-
rer och kunder

m Optimera varulagren globalt

Malet for 2015 var att frigéra ca 130 miljoner EUR

- och vi har lyckats frigéra 151 miljoner EUR.
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Oversikt Over affirsomraden

Arla &r varldens sjunde storsta mejeriforetag, sett till omsattning.

| 2015 &rviindelade i atta affairsomraden och var verksamhet
tacker alla kontinenter. Over alla affirsomraden delar vi varumérken
och produktportféljer samtidigt som vi respekterar lokala krav pa
mejeriprodukter.

2
Lad ]
\

N

CONSUMER
DENMARK

9%

AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN

Las mer pa sidan 32

'Y
I

ARLAFOODS
INGREDIENTS

4%

AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN

L&s mer pa sidan 34
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CONSUMER
FINLAND

3%

CONSUMER AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN
SWEDEN Las mer pa sidan 35

4%

AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN

Las mer pa sidan 31

CONSUMER
INTERNATIONAL

55 §

AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN
Las mer pa sidan 30

CONSUMER
CENTRAL EUROPE

8%

AV DEN TOTALA OMSATTNINGEN

Las mer pa sidan 29 )I

v

En del av omséttningen kan inte hénféras till afférsomrddena, dérfér blir procentsiffrorna inte 100 procent.
Nya marknadsdefinitioner kommer att implementeras i var rapportering frén och med 2016.
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OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

Consumer UK har 6kat volymerna med 200
miljoner kilo, samtidigt som man minskat
kostnaderna med 80 - 95 miljoner EUR
Medvetenheten om varumérket Arla® har
Okat i och med lanseringen av produkter som
Arla® Big Milk och genom produkter i
kategorin yoghurt, inklusive Arla® Skyr och
Arla® Protein. Affarsomradet har &ven lanserat
bondedgda-mérkningen och infort kvalitets-
programmet Arlagarden®

Forsaljningen av smor och matfettsprodukter,
frémst Lurpak® och Anchor®, var rekordhég
Varumérkesverksamheten har vaxt och nagra
av framgangarna inkluderar att Lurpak® 6kat
medan kategorin minskar, 6kningen for
Cravendale® i detaljhandelskanaler, 6kningen
for Castello® och en tvasiffrig tillvaxt for
Lactofree®

Initiativet "Organised to Win” lanserades for
att framja ett integrerat arbete 6ver olika kate-
gorier, vilket ledde till 6kat samarbete och
effektivitet samt en nedskérning med 100
medarbetare, (genomsnittligt antal, heltid)

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt
Mijolkvolymerna for dagligvaruhandeln
forvantas avstanna eller minska, men det finns
stora mojligheter att vaxa genom okad
innovation inom nya vardeskapande kategorier,
sasom berikad och fettfri mjélk och yoghurt
Trycket fran den globala marknaden kommer
att fortsatta att paverka marknaden i
Storbritannien, till foljd av en 6kad global
tillgéng och forsvagad efterfrégan. Tillgdngen
kommer ocksa att 6ka i Storbritannien
Héalsosam kost star alltmer i fokus och kommer
att kréva att livsmedelsféretagen utvecklar
halsosammare och mer naturliga produkter
Lagprisleverantorerna forvantas fortsatta 6ka

Lang sikt
Strukturella féréndringar inom bade
mejeri- och dagligvarumarknaderna, en
6kning av webbhandeln och en 6vergang till
en mer halsosam och naturlig kost innebar
avsevarda mojligheter
2016 kommer Consumer UK att lansera
strategin Championing British Dairy. Med
utgadngspunkt i den senaste tidens framgangar
kommer Consumer UK att dra nytta av den
6kade mjolktillgdngen for att vaxa inom nya
kategorier och dagligvaruhandelskanaler
samt maximera sin position bland konsumen-
terna inom det vaxande hélsosegmentet

Volymdriven omsattningsékning

Varumarkesandel

Varumarkestillvaxt

-

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

Nettororelsekapital

L&s mer om [6nsamhet i
Consumer UK pé sidan 37

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI OMSATTNING

2% 20% 1%

Farskvaror Smor och Vassleprodukter
matfettsprodukter

18% 2% 1%

Ost Mijolkpulver Ovriga



CONSUMER

CENTRAL EUROPE

Consumer Central Europe omfattar tva av Arlas karnmarknader, Tyskland
och Nederldanderna, och ansvarar aven for Belgien, Luxemburg, Frankrike
och Osterrike. Huvudkontoret ligger i Diisseldorf i Tyskland. Affarsomradet
har ansvar fér produktion och logistik samt dagligvaruhandelsférsaljningen.
Arla &r bland de tre storsta i den tyska mejeribranschen och ar nast stérst
pa den nederlandska marknaden for farska mejeriprodukter.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

m Den nya pulver- och smorfabriken i
Pronsfeld i Tyskland éppnades i januari. Det
ar nu den storsta produktionsanldggningen
i Arlakoncernen

m Integrationsprocessen efter sammanslag-
ningen 2014 med det belgiska kooperativet
EGM Walhorn &r nu slutférd

= Implementering av SAP i Upahl slutférdes,
medan det planerade genomférandet i
Nijkerk i Nederlanderna skots upp

m Vi forbattrade distributionen genom att
Oppna ett nytt lager i Krefeld i syfte att
centralisera och effektivisera distributionen av
mejeriprodukter i Centraleuropa

m Produkt- och organisationssynergier
skordades genom lanseringen av skyr i
Tyskland och Nederlanderna - en produkt
som har visat sig vara framgéangsrik inom
andra affarsomraden

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt

m Efterfrégan pa ekologiska produkter kommer
att fortsatta 6ka

m Halsotrenden kommer att fortsatta, med okad
efterfrégan pa innovativa halsokoncept bland
konsumenter

m E-handeln fortsatter att oka

Lang sikt

m Innovation kommer att bli &nnu viktigare for
att uppfylla konsumenternas behov och krav

m Att skapa nya kundmaojligheter kommer att
vara avgorande

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

38%

Farskvaror

10%

Sméroch

matfettsprodukter

19%

Ost

13%

Ovriga

Volymdriven omsattningsokning
0,6%

,070
Varumarkesandel
19,9%

4,970

Varumarkestillvaxt

4%
L

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

1959

Nettororelsekapital

207 miljoner EUR

L&s mer om l[6nsamhet i
Consumer Central Europe pa
sidan 37

OMSATTNING

1844

miljoner EUR
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CONSUMER
INTERNATIONAL

Consumer International ar Arlas tillvaxtmotor och ansvarar for att
leverera tillvaxt utanfor karnmarknaderna. Affarsomradet tacker all
dagligvaruhandelsforsédljning utanfér Danmark, Sverige, Finland,
Storbritannien, Tyskland och Nederlénderna inom ost, smoér och

matfettsprodukter samt mjélkpulver.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

= Etablering av nya dotterbolag i Nigeria,
Senegal, Egypten och Australien

= Ompaketeringsanlaggningen i Nigeria ar
igang enligt plan och de forsta Arla
Dano®-produkterna har skickats ut pa
marknaden

m Framgangsrik nylansering av Puck® i
Mellanéstern och Nordafrika som stod for
den nya varumarkespositioneringen
"Mealtime joy everyday” med hjalp av ny
férpackningsdesign och kampanjer

= Consumer Internationals strategi for 2020 ar
att bygga fem regionala nav som ska bli
centrum for Arlas expansion i respektive
region. Under 2015 inrattade vi nav i Asien, i
Kuala Lumpur, och i USA, i New Jersey

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt

u Mer mjolk kommer att exporteras fran EU

m Den globala efterfrdgan kommer att 6ka men
i en lagre takt an under perioden 2012-2014

Lang sikt

u Tillvéxtmarknaderna kommer att fa hogre
levnadsstandard

= Den globala efterfrdgan pa& mjélkpulver och
flytande mjolkdryck kommer att 6ka

= Okande efterfrégan pé halsosamma, naturliga
och ekologiska produkter

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

9% 9%

Farskvaror Sméroch

1%

Ovriga

matfettsprodukter

5%

Ost

26%

Mjolkpulver

nANO

Volymdriven omsattningsékning
5,8%

,070
Varumarkesandel
11,4%

,470

Varumarkestillvaxt

3,9%

i

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

1968

Nettororelsekapital

292 miljoner EUR

Lds mer om att 6ka volymerna
inom Consumer International
pa sidan 36

OMSATTNING

1499

miljoner EUR



CONSUMER
SWEDEN

Consumer Sweden har ansvar fér produktion och logistik inom farsk mjélk
och syrade produkter i Sverige samt fér dagligvaruhandelsforsaljning.

Affarsomradet har ett starkt fokus pa att starka bade Arlas egna varumarken
och handelns egna varumarken samt ett ndra samarbete med och service

till kunderna, och stravar standigt efter att férbattra logistiken och

leveranssdkerheten.

Arla ar marknadsledande i Sverige och marknadsfér ett brett utbud

av mejeriprodukter.

Huvudkontoret ligger i Stockholm.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

m Kopet av Falbygdens Ost godkandes av de
svenska konkurrensmyndigheterna den
1 april 2015. Forvarvet starker premium-
ostkategorin

m Mejeriet i Falkenberg, som ar Europas stérsta
mejeri for cottage cheese, ar nu fullt
fungerande efter invigningen 2014. Enligt
plan stangdes mejeriet i Skovde under 2015

m Volymagendan i Sverige har bland annat
forankrats i halsostrategin. Exempel pa
aktiviteter inkluderar sponsring av sport-
evenemang och marknadsforing av de
naturliga férdelarna med mjélk

m Kampanjerna "Vi ar Arla” och "Arla 100 &r”
lanserades och lyfter fram det faktum att Arla
ags av bonder. Kampanjerna inkluderade
evenemang dar kunder och konsumenter
kunde tréffa vara agare

m Flera hallbarhetsinitiativ har inforts for att
driva fram miljéférbattringar pa mejerierna
och inom transport. Ett exempel &r att ersatta
fossila brénslen med mer héllbara alternativ
inom distributionsflottan, vilket kommer att
minska koldioxidutsléppen

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

m Den internationella konkurrensen
Okar, framfor allt fran stora europeiska
mejeriforetag

m Efterfrdgan pa produkter med svenskt
och lokalt ursprung véntas oka

m Intresset for halsa forvantas vaxa, liksom
trenden med ekologiska och naturliga
produkter

m Polariseringen 6kar och vi raknar med att
se mer premium- och lagprisprodukter.
Trenden drivs av en 6kad efterfrdgan pa
olika produkter for olika tillfallen, bade
inom varumarkesprodukter och handelns
egna varumarken

m Kraven pd insyn och ansvar forvantas 6ka

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

371% 17%

Farskvaror Smor och

matfettsprodukter

22%

Ost

4%

Ovriga

Volymdriven omsattningsokning
2,9%

4770
Varumarkesandel
83,8%

,070

Varumarkestillvaxt

1,8%

-

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

2231

Nettororelsekapital

66 miljoner EUR

OMSATTNING

1451

miljoner EUR
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CONSUMER
DENMARK

Consumer Denmark har ansvar for produktion och logistik inom
farsk mjolk och syrade produkter i Danmark, samt fér dagligvaruhandels-

férsaljningen i landet.

Som marknadsledande inom den danska mejeribranschen har Consumer
Denmark ett starkt fokus pa att utveckla karnverksamheten, skapa vérde
genom varumadrkena och sakerstdlla en effektiv och stromlinjeformad

verksamhet. Huvudkontoret ligger i Viby.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

m Consumer Denmark har lanserat flera
produktinnovationer inom kategorierna,
daribland yoghurt, ost och mjolk, och har
aven klivit in i nya kategorier, exempelvis
glass. Vardet av dessa innovationer ar en stark
drivkraft for Consumer Denmark

u Arlas halsostrategi har inforts med framgéng
och ligger till grund for lanseringen av
produkter som innehaller mycket protein
och som &r avsedda for hélso- och idrotts-
branschen

m Trots ett 6kat fokus pa lagprisvaror och egna
produkter fran kunder och dagligvaruhandeln
har Consumer Denmark lyckats dstadkomma
en varumarkestillvéxt pa 4,9 procent.
Tillvéxten omfattar bade varuméarken och
kategorier och drivs av en stark innovations-
pipeline

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt

m Konsumenterna kommer att krava fler lokalt
producerade livsmedel och premiumprodukter
kommer att 6ka i popularitet

m Dagligvaruhandeln kommer i allt hogre grad
utveckla egna koncept och egna varumaérken

Lang sikt

m Mjolkkonsumtionen bland konsumenterna
i Danmark kommer att sjunka

m Antalet konsumenter som fokuserar pa
livsmedels- och halsoférdelar kommer att 6ka

m L agprismarkena kommer att 6ka och skapa
nya positioner pa en extremt tuff marknad

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

39% 12%

Farska Sméroch

mejeriprodukter
24%

Ost

matfettsprodukter

3%

Ovriga

Volymdriven omsattningsékning
3,9%
,J970
Varumarkesandel
69,4%
470

Varumarkestillvaxt

4,9%

i

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

1734

Nettororelsekapital

41 miljoner EUR

OMSATTNING

miljoner EUR



OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

Ett antal nya koncept lanserades, inklusive
skyr, Protein, Castello® Burger Blue, Lactofree,
Milk Plus, Naifu och Good2Go
Bondedgda-kampanjen lanserades och drivs
av Global Categories & Operations

Arla etablerade sig som den storsta
mozzarellatillverkaren i Europa. Det ledde

till att Branderupmejeriet dvergick till
mozzarellaproduktion

Effektiviseringar har uppnatts: Omraknings-
kostnaderna, skalbarheten och rorelsekapitalet
forbattrades genom strikt kostnadskontroll
och LEAN-aktiviteter

Den kraftiga mjolkvolymtillvaxten efter
avskaffandet av EU:s mjolkkvoter hanterades
genom kapacitetsokningar pa utvalda stéllen
och en hojning av mjolkvolymmalet med tre
procent for varje plats

VARUMARKEN

R

(D%
CASTELLO

 ——— SINCE 1893

EsT

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Eftersom Global Categories and Operations
tacker alla marknader ar bade de lokala
trenderna pa de enskilda konsument-
marknaderna samt de allménna globala
trenderna relevanta for produktinnovationer,
marknadsforing och drift. Trenderna pa
ravarumarknaden paverkar sarskilt Global
Categories and Operations verksamhet.

Kort sikt
Den negativa trenden nar det géller
prisutvecklingen pa industrimarknaden
férvantas plana ut

Lang sikt
Pa ravarumarknaden forvantar vi oss att den
6kande globala efterfragan kommer att
6vertréffa den globala tillgdngen och paverka
priserna positivt

R .
LURPAK

TELLO

Volymdriven omsattningsékning

Tradingandel

i

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

Nettororelsekapital

OMSATTNING
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ARLA FOODS
INGREDIENTS

Arla Foods Ingredients ar en ledande global leverantér av naturliga
vassleingredienser for produkter inom ett flertal olika kategorier

- fran bagerivaror, drycker, mejeriprodukter och glass till medicinska
produkter, naringsprodukter fér spadbarn och sportkost. Produkterna
saljs i 6ver 90 lander. Alla ingredienser framstalls pa var anlaggning

i Danmark, eller av nagot av vara joint venture-féretag i Argentina,

Tyskland och Storbritannien.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

m | aktosanlaggningen Danmark Protein ar
i full gdng och den forsta torra laktospulver-
blandningen har levererats

m Uppforandet av en hydrolysatfabrik inleddes
och den forvantas vara klar for produktion
under forsta halvaret 2016

m Vasslekonvertering enligt kosher- och
halalstandarder tilldmpas fullt ut och all
vassle som kommer till Danmark Protein ar
nu kosher och halal

m Exporten av mervardesprodukter som baseras
pa specialvassleproteinkoncentrat har tkat
i USA. Detta &r en foljd av efterfragan pa
&ggersattning pa grund av fagelinfluensan

m Forsaljningen av vassleproteinkoncentrat har
Okat med 27 procent och laktosférsaljningen
med 124 procent till féljd av nya kontrakt och
nya laktosproduktionsanlaggningar

PRODUKTKATEGORIER

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt

m Marknaderna for vassleproteinkoncentrat
och laktos har haft en éverkapacitet, men
efterfragan vaxer och forvantas fortsétta
Oka under 2016. Detta satter press pa
forsaljningspriserna

Lang sikt

m En viss avmattning i tillgdngen forvantas
aterstélla balansen pa marknaderna for
vassleproteinkoncentrat och laktos pa
lang sikt

m Kunderna kommer dven fortsattningsvis
att efterfréga specialingredienser och
kvalitetskraven kommer att bli stréangare

m Volymdkningen inom modersmjolks-
ersattning i Kina vantas mattas av

Omséttning

368 miljoner EUR*

Volymdriven omsattningsékning

235,4%
i

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

615

Nettororelsekapital
90 miljoner EUR

Vassleingang

6,5 miljarder kilo

* En stor del av Arla Foods Ingredients
aktiviteter utférs i joint ventures, som
inte ingar i koncernredovisningen.
Omséttningen inklusive joint ventures
uppgar till 486 miljoner EUR.
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CONSUMER
FINLAND

Arla &r Finlands nést storsta producent av mjélkbaserade produkter.
Genom aren har Arla utvidgat produktsortimentet i Finland och erbjuder
i dag produkter fran alla Arlas produktkategorier. Huvudkontoret ligger

i Sibbo, strax utanfor Helsingfors.

Consumer Finland har ett starkt fokus pa mervardesprodukter som starker

varumarket Arla®.

OPERATIVA VIKTIGA HANDELSER 2015

m Ett antal mervardesprodukter lanserades,
inklusive ett Arla Protein-sortiment,
Arlas produktserie Luonto+ och ett
familjeostkoncept

m Under dret analyserade Consumer Finland
sina kundstrategier och verksamhet for att fa
en djupare forstaelse och har justerat sin
verksamhet i enlighet darmed

= En mer konsumentinriktad metod har tagits
fram for att f& en béttre forstaelse for
konsumenternas behov. Verksamheten
omfattar etnografiska studier, besok i
konsumenternas hem och att ga handla mat
tillsammans samt att bjuda in konsumenterna
till produktutvecklingsworkshops

m Under dret fokuserade Consumer Finland pa
att vinna en marknadsposition inom egna
varumarken

FORVANTADE MARKNADSTRENDER

Kort sikt

m De tuffa forhdllandena férvantas fortsétta pa
grund av det ryska embargot. Innan embargot
infordes exporterade Consumer Finland en
betydande andel av sin produktion till
Ryssland. Prispressen pa mejeriprodukter
kommer att fortsatta liksom tillvéxten i
handelns egna varumarken

m Trenden mot halsosammma produkter kommer
att forstarkas, med 6kande efterfragan pa
produkter med mindre socker och inga
tillsatser

Lang sikt

m Kraven pa insyn, ansvar och sparbarhet
férvantas oka

m Konsumenttrenderna kommer att fordndras
snabbt och det kommer att finnas stor
efterfragan pa produktutveckling och
innovation

m Polarisering av konsumenternas beteende
forvantas framover

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

64% 1%

Farskvaror Sméroch

matfettsprodukter

20%

Ost

9%

Ovriga

Volymdriven omsattningsokning
6,4%
y1/0
Varumarkesandel
60,2%
,&/0

Varumarkestillvaxt

-10,4%
i

Genomsnittligt antal
medarbetare, heltid

507

Nettororelsekapital

14 miljoner EUR

OMSATTNING

miljoner EUR



)&‘A 36

ARSREDOVISNING 2015

Oka volymernainom
Consumer International

FORVALTNINGSRAPPORT/MARKNADSOVERSIKT

Consumer International spelar en nyckelroll i Arlas mission, som ar att sékra hogsta mojliga

varde for vara dgares mjolk. Affarsomradets huvudfokus ar att exportera mjélk till (Gnsamma
positioner pa marknader utanfér EU. Som en f6ljd har Consumer International varit engagerade i
uppgiften att exportera ytterligare 500 miljoner kilo mjolk till dagligvaruhandeln och food service

och det har bidragit avsevart till att na detta mal, trots det ryska embargot.

IMPLEMENTERA EN MER INTENSIV TILLVAXTPLAN FOR CONSUMER INTERNATIONAL FOR ATT OKA VOLYMERNA
Under 2015 har en av de viktigaste utmaningarna for Consumer International varit att kompensera for den forlorade affarsverksam-
heten i Ryssland p& grund av embargot, och det har skett genom okad tillvéxt pa andra tillvaxtmarknader. Consumer International
uppnéadde en volymdriven 6kning pé 5,8 procent, vilket tyder pé att vi ar pa ratt vag och vi har skapat en plattform for ytterligare
tillvaxt. Lurpak® och varumarket Puck® i Mellandstern bidrog avsevart till volymaokningen, medan varumarket Arla® trots en positiv
tillvaxttakt inte har uppnatt malet. Dessutom har Castello® haft det kdmpigt till foljd av det ryska embargot.

-t
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MELLANOSTERN

OCH NORDAFRIKA
Fokuserade marknadsforings-
anstrangningar har resulterat

i att vart starka regionala
varumérke Puck® nu leder
kategorin ost med lang
héllbarhet i glasburkar i
Saudiarabien, den storsta
ostkategorin i landet. Totalt sett
har den saudiska verksamheten
levererat en volymdriven
omsé&ttningsokning pa 20,7
procent under 2015. Under
aret bildade Arla ett

dotterbolag i Egypten,
tillsammans med det
Egypten-baserade mejeri-
foretaget Juhayna, for att
maojliggdra produktférsaljning
i hela landet.

h

AFRIKA SODER

OM SAHARA

Under 2015 etablerades ett
eget bolag i Nigeria och
beslut fattades om etti
Senegal. I Nigeria, den storsta
marknaden i regionen,
overgick Arla frdn en
affarsmodell baserad pé olika
distributionsavtal till ett
partnerskap med en enda
ledande distributér, Tolaram
Group. P& grund av praktiska
problem under évergangs-
processen lyckades Arla inte
uppna den forvantade
volymokningen i Nigeria.
Volymerna ser dock lovande
ut for 2016.

~

ASIEN

Arla uppnédde en volymdriven
omsattningsokning pa 136,9
procent i Kina under 2015.
Detta ar en foljd av ett
intensivt arbete med att skapa
en position for varumarket
Arla® i Kina som bygger pa
livsmedelskvalitet, sparbarhet
genom hela vardekedjan o

ch europeiska produkter
tillverkade av naturliga
ingredienser. Kina ar den
storsta enskilda marknaden

i Asien och vi anvénder den
som en motor for var
verksamhet i hela regionen.

E ]
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NORD- OCH SYDAMERIKA
Den ledande marknaden i
regionen &r USA, dér vi stravar
efter att skapa en ledande
position inom specialostar
med Castello® -sortimentet i
framtiden. Nar det galler
varumarket Arla® har vi en ny
ambition, vilket &r att ga fran
delikatessost i mejeriavdel-
ningen i den amerikanska
dagligvaruhandeln till att i
stéllet bygga pé dess naturliga
nyttigheter som den viktigaste
drivkraften. En viktig aktivitet
har varit lanseringen av Arla®
farskost, som kommer att
utmana befintliga konkurrenter
eftersom den tillverkas helt av
naturliga ingredienser och
mjolk fran Arlabonder.

wiler

RYSSLAND
Under 2015 upplevde vi den
fulla effekten av det ryska
embargot. Arlas forlorade
intakter uppgar till totalt cirka
38,9 miljoner EUR under
2015, vilket resulterade i en
omséttning i Ryssland pa 37,2
miljoner EUR under 2015.
Med en befolkning pd mer an
140 miljoner manniskor, som
delar europeiska mejerivanor,
kommer Ryssland att fortsatta
vara en viktig marknad for Arla.
Men pé grund av embargot
har tillvéxtmalen skjutits upp.
For narvarande ligger vart
strategiska fokus pa att
forbereda for uppgangen, sé
att vi bibehéller vér position
som en av de ledande
internationella aktorerna pa
den ryska mejerimarknaden
nar embargot havs. Under
2015 har vi darfor 6kat var
lokala produktion av hardost,
som vi producerar i samarbete
med Molvest, samt etablerat
en ny produktionslinje for
lokal farskost.
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Oka lonsamheteni Consumer UK
och Consumer Central Europe

2015 har Arla fokuserat pa att 6ka lonsamheten i Consumer UK och Consumer
® Central Europe. Under aret har Consumer UK fatt upp farten igen och levererat ett
stabilt bidrag till Arlas l6nsamhet medan Consumer Central Europe kdmpar pa grund av att
den lokala marknaden ar under hard press. Som en foljd &r det en viktig prioritering att vi
lyckas forbattra Consumer Central Europes resultat jamfort med jamférelseindex under
2016 och vi har en stark plattform for att leverera pa detta kortsiktiga mal.

SAKRA OKAD LONSAMHET | CONSUMER CENTRAL
EUROPE GENOM ATT YTTERLIGARE OKA VARUMARKES-
OCH MERVARDESPRODUKTER

Under 2015 hade externa och interna faktorer betydande inverkan pa
[6nsamheten i Consumer Central Europe.

Mejerimarknaden i Centraleuropa &r under hard press och bade Arla och dess
konkurrenter har det kdmpigt. Som en foljd kan Consumer Central Europe
inte halla jdmna steg med 6vriga kdrnmarknader i Arla. Det tuffa marknadslé-
get &ren foljd av det ryska embargot mot europeiska mejeriprodukter.
Férbudet har drabbat mejerimarknaden i Centraleuropa hardare &n nagon
annan av Arlas karnmarknader, eftersom det galler att hitta nya marknader for
betydande mjélkvolymer och detta paverkar de allméanna marknadspriserna
negativt. Dessutom har Consumer Central Europe en betydande del
UHT-mj6lk och icke-markesvaror inom sin produktportfolj och dessa
produkter ar mycket kansliga for varldsmarknadspriser.

Consumer Central Europe &r ett relativt nytt affirsomrade inom Arla. Under
2015 har vi efter ett antal fusioner fokuserat pd att integrera och samordna de
fusionerade verksamheterna for att skorda synergier pa lang sikt och vi har
investerat i marknadsforing och innovation for att dka varumaérkeskannedomen
och flytta produkter ldngre upp i vérdekedjan. Vi har uppnétt en volymdriven
omséttningsokning for vara globala strategiska varuméarken pa 3,1 procent
samt Okat varumérkesandelen fran 19,1 procent till 19,5 procent under 2015.

Till foljd av aktiviteter under 2015 har Consumer Central Europe, utéver
investeringar i ny produktionskapacitet, implementeringar av IT-system och
en ny logistikorganisation, nu lyckats etablera en stark produktionsplattform.
Dessutom har Consumer Central Europe framgangsrikt fryst sina kostnader
under 2015 och ett stort kostnadseffektivitetsprogram planeras for 2016.

Inom Arla presterar vissa afférsomraden battre an genomsnittet, medan andra
presterar under genomsnittet. De nuvarande férsaljningspriserna pa den
centraleuropeiska mejerimarknaden stodjer inte Arlas genomsnittliga mjolkpris
och dérfor har vi lidit betydande forluster i Consumer Central Europe 2015.

2015 har Consumer Central Europa vidtagit flera atgérder for att uppna
ytterligare synergier i verksamheten och forbattra det finansiella resultatet.
Arlas strategi ar att omvandla mer mjolk pa marknader utanfor EU till
l6bnsamma positioner och Consumer Central Europe kommer att vara en
viktig drivkraft for att lyckas med malet att exportera ytterligare 150 miljoner
kilo mjolk till véra internationella marknader under 2016. Detta innebér att
dtgarder har vidtagits for att forbattra Consumer Central Europes resultat for
att afférsomradet ska bidra mer till Arlaintjaningen.

SAKRA OKAD LONSAMHET | CONSUMER UK GENOM
OKADE KOSTNADSBESPARINGAR | PRODUKTIONSKED-
JAN OCH ANDRA MARKNADSRELATERADE KOSTNADER
PA 80-95 MILJONER EUR OCH OKA ARLAS VARUMAR-
KESPOSITION OCH VOLYM MED 5-10 PROCENT

2015 hade forutsetts bli ett utmanande ar for Consumer UK. Affarsomra-
det levererade manga initiativ som har inforlivats i en stark och ambitics
plan. Det 6vergripande fokuset var att forbattra prestanda genom stark
kostnadskontroll, sakra volymer och forbattra Arlas varumarkesposition.
Consumer UK har lyckats leverera dessa mal. Som en féljd innebar 2015
ett stort steg framat nér det galler marknadsposition och [6Gnsamhet.

Internt har Consumer UK genomgatt betydande strukturella forandringar
i syfte att forbereda organisationen pa att bli det ledande mejeriforetaget i
Storbritannien. Denna organisatoriska omstrukturering och effektivisering
i kombination med 6kad effektivitet i produktionskedjan och férbattrade
produktionskostnader, har tillsammans med andra dtgérder gjort att
Consumer UK uppnétt sina kostnadsbesparingsmal pa 80-95 miljoner EUR.

Arla &r nu det ledande mejerifretaget i Storbritannien. Inom mjélkkate-
gorin &r varumarket Arla® rankat som nummer ett baserat pad omsattning,
vilken delvis genereras av Arlas varumérke Cravendale®. Detta stods av en
volymdriven omséttningsokning pa 5,1 procent jamfort med ett mal pa
5-10 procent. Inom smoér och matfettsprodukter samt kategorin
specialost producerar Arla de ledande markena Lurpak® och Castello®.

VARUMARKESFRAMGANGEN MED ARLA® | CONSUMER UK

HAR UPPNATTS GENOM:

m Positionering av varumarket Arla® som ett halsovarumarke: | linje med den
globala hélsoagendan ledd av varumérket Arla®.

m Ny kategori: Intréddet i kategorin yoghurt méjliggdr for Consumer UK att
stérka sin position som ledande mejeriféretag i Storbritannien.

m Kommersialisering av kooperativet: Externt har brittiska bénder bidragit
med ett mervarde till affirsomradet genom att marknadsféra Arla.
Consumer UK var i fraimsta ledet i lanseringen av den féretagsomfattande
bondedgda-kampanjen.
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En ambitios

hilsoagenda

Arla stravar efter att sprida hdlsa och inspiration i varlden, helt naturligt.

Att férmedla mjélkens naturliga halsoférdelar till ménniskor i hela varlden
utgor sjalva kdrnan i vart kooperativ. Under 2015 lanserade vi en ambitios
halsostrategi och under hela aret har temat hélsa tagit fart i var organisation
och var kommunikation gentemot konsumenter, kunder och intressenter.
Genom att sprida kunskap och lansera nya mejeriprodukter ska vi géra det

enklare for manniskor att leva halsosamt.

Det &r Arlas malsattning att erkdnnas som en
ledande global leverantdr av naturliga
livsmedel. Under 2015 intensifierade vi vara
strévanden i och med lanseringen av en global
hélsoagenda 6ver alla afféarsomraden som ska
vagleda innovation och marknadsaktiviteter.

HALSA AR EN GLOBAL MOJLIGHET

FOR ARLA

Runt om i varlden tanker manniskor pa sin halsa.
De vill ha hdlsosam mat till sig sjalva och sina
familjer och forsoker hitta enkla satt att leva
halsosammare. Mejeriprodukter &r ett enkelt
sétt att fa i sig viktiga ndringsdmnen som
kroppen behover. Dessutom smakar de gott
och passar bra att ata nar som helst under
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miljoner manniskor runt om
i véarlden gar och lagger sig

dagen ochialla skeden av livet. Detta innebéar
en fantastisk mojlighet for Arla.

Globalt ser vi stora problem med fetma,
undernéring, diabetes och andra livsstils-
sjukdomar. Miljontals manniskor kdmpar med
konsekvenserna av dalig kost och bristande
kunskaper om vad som ar hédlsosamt. Som ett
globalt mejeriféretag har Arla en skyldighet att
hjalpa manniskor att leva hdlsosamt. Denna
standpunkt ligger till grund for var ambitiosa
hélsoagenda, som innebar att vi fokuserar allt
mer pd halsa, badde som drivkraft for Arlas tillvéaxt
och som ett positivt bidrag till manniskors
valméende pa global niva.

...en fettsnal yoghurt
med mindre socker, for hela
familjen, har lanserats under
varumarket Arla i Storbritannien

hungriga och att nastan tva miljarder

Visste

att...

inte far i sig tillrackligt med naring? Arla
d u Foods Ingredients (AFI) har skapat ett
naringskex och ett naringstillskott for
grét som ar mycket prisvart, innehaller

under 2015? Yoghurten innehaller
30 procent mindre socker &n
vanlig yoghurt och innehaller
endast 62 kalorier.

massor av naringsdmnen och riktar

sig till de fattigaste konsumen-

" p terna i Etiopien.
\
\
\

! ..Arla
’ Dano® har satt
’ hélsa pa dagordningeni
. Afrika s6der om Sahara? Att
) utbilda skolbarn om mjélkens
naringsdmnen och erbjuda
. konsumenterna gratis hédlsokontroller
. spelar en viktig rollinom vara
. hélsokampanjer i Elfenbenskusten,
~ Mauretanien, Kamerun
. och Mali.

)
)

Uscl
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LOVEPROTEIN -~

... nar vi blir dldre ’
tappar vii muskelmassa, och ’
protein i den dagliga kosten starker
och bibehaller muskler, organ och ben?
Den proteinrika drycken Arla® Protino
lanserades i Danmark, Sverige och
Storbritannien 2015. Produkten &r sarskilt
utformad for sjuka, svaga och éldre
konsumenter som har forlorat sin aptit )
men behdver ordentlig néring. ,
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Fréan dagordnillg till handling
omraden for

halsoagendan

PRODUKTINNOVATION:

VI GOR MJOLKEN ANNU BATTRE
Mjolk &r ett naturligt livsmedel. For
att uppfylla sérskilda krav ger vi
naturen en hjalpande hand och goér
var mjolk annu battre - genom att
tillsatta naturligt protein, probiotika,
vitaminer eller fiber, eller minska
laktosinnehallet.

INSPIRERANDE MATVANOR:
VIINSPIRERAR TILL SUNDA
MATVANOR

Genom var breda samling
recept pa webben och vér
férpackningsinformation samt
genom samarbete med
dagligvaruhandelskunder,
inspirerande evenemang och
utbildningsprogram delar vi med
oss av vara kunskaper om vad som
ar bra att dta och hur man lagar
hélsosam mat till frukost, lunch,
mellanmal eller middag.

FORSKNINGSSAMARBETE:

VI SATSAR PA SAMARBETE FOR
ATT SPRIDA KUNSKAP OM
MJOLK OCH HALSA

Viinvesterar i forskning och
samarbete med experter for att fa
mer kunskap om hélsoférdelarna
med mjélk, och vi bygger
samarbeten med vara kunder
inom dagligvaruhandeln for att
stérka deras hélsoprofil och for att
gobra hadlsosamma produkter mer
tillgéngliga.
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Att vi ags av bonder gor oss
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speciella | ett globalt perspektiv

Under 2015 har det faktum att Arla sedan lange &gs av bonder blivit en
konkurrensfaktor. Vi vill gdrna dela med oss av var kooperativa beréattelse till
konsumenterna, och den globala lanseringen av en ny produktmarkning gor det
mojligt att enkelt identifiera och lita pa att Arlaprodukterna ar ansvarsfullt
producerade av ett féretag som &gs av bonder och dér vinsten gar tillbaka till
agarna. Det langsiktiga initiativet utgar fran Arlas foretagsidentitet, Good Growth,
och ger mervarde till varumarket Arla® i en tid nar mjélkpriserna ar laga.

Under 2015 och bérjan av 2016 far produkterna
under varumarket Arla® en ny markning som
ska gora det enklare fér konsumenterna att se
att produkterna kommer fran ett mejeriforetag
som &gs av bonder, som atagit sig att leverera
naturlig och néringsrik mjolk. Market ar ett av
manga initiativ riktade till konsumenterna som
Arla genomfort for att kommunicera att vi 4gs
av bonder.

Beslutet om att 6ka konsumenternas
medvetenhet om att Arla dgs av bonder
baseras pa omfattande konsumentenkater
som visar att fortroendet for Arlas produkter
Okar nar konsumenterna vet att vi 4gs av
bonder. Vart kvalitetsprogram Arlagarden® gar
helt i linje med konsumenternas forvantningar.
Genom att forklara vad vi gér och hur vi gor
det kan Arla erbjuda den sparbarhet och
information om ursprung som konsumenterna
allt oftare efterfragar.

ETT GLOBALT TECKEN PA FORTROENDE
Arlas kooperativa rétter ger mervarde varlden
over. | Europa anger konsumenter i olika lander
att de litar pa att ett bonde&gt féretag satsar
mer pa djurskydd och kvalitet &n andra. De
associerar kooperativet med arlighet samt

e, hdlsosammare och mer naturliga

stor tillgang for att locka de basta
samarbetspartnerna Europeiska produ

HALLA MJOLKPRISET UPPE

Det &r viktigt att skapa medvetenhet om att
nar du képer en Arlaprodukt gar vinsten till
mj6élkbonderna, inte en grupp aktiedgare med

liten elleringen koppling till mjélkproduktionen.

Detta budskap &r annu viktigare i en tid da
mjo6lkpriset pressas ned av den globala
marknadsvolatiliteten.

Pa en volatil marknad &r fortroendet for Arlas
produkter av yttersta vikt. Under 2015 sag vi
brittiska bénder anvénda medierna for att 6ka
medvetenheten om sin situation hos
allmanheten. Industrins stéd foér méarkningen
tog fart nér den stora dagligvarukoncernen
Asda i Storbritannien &tog sig att mérka sin

férvantningarna har vi skapat den nya
markningen som ett langsiktigt initiativ.

| och med att Arla &gs av bonder styr man alla
stadier av produktionen fran garden till den
slutliga produkten och vi utlovar hdlsosamma,
farska och naturligt vélsmakande produkter.
Bondedgda-mérkningen understryker

Férpackningsmérke. .Férpackningsmérke

Ny kampanj
fgr bondeagda

AKTIVITETER

CONSUMER UK

m | Storbritannien har en kampanj
med namnet "White Wednesdays”
mobiliserat manga bénder och
kollegor 6ver hela landet varje
onsdag i december for att beratta
historien om Arla som dgs av bdnder
och férdelarna med detta

m Det nya mérket finns nu pa
68 mjolktankbilar, och snart pa
ytterligare 12

m Det nya méarket finns pa Arla-
férpackningar och -lastbilar fran
oktober 2015

CONSUMER SWEDEN

m Oppet hus fér konsumenter, kunder,
medarbetare och Arlabonder pa atta
mejerier och lansering av kampanjen
”Vi ér Arla” dar bénder méter
konsumenter

m Nya market pa Arlaférpackningar fran
januari 2016

CONSUMER DENMARK

m Evenemang som Arla Food Festival
och Oppen Géard pa séndagar
kombinerat med annonser ska skapa
medvetenhet om att vi &gs av bonder

m Det nya market pa Arlaférpackningar
och -lastbilar frdn september 2015

CONSUMER CENTRAL EUROPE
m Nya market pa Arlaférpackningar
frén bérjan av 2016

CONSUMER INTERNATIONAL

m Markningen i Latinamerika,
Sydostasien fran slutet av 2015

m Markningen i Mellandstern, Afrika
och Kina fran forsta kvartalet 2016

SYMBOLER
Markningen fungerar pa alla marknader,
med mindre férandringar i ordalydelsen.
Pa Arlas kérn- och tlllvaxtmarknader '

pa kdrnmarknader  pa tillvaxtmarknader

Lastbilar, sldp och bakgavellyftar
kommer, acksa att bdra mérket

! .\'\.




STRATEGI

Vi utvecklades bra under 2015 och Strategi
2017 har varit var ledstjarna. Strategi 2020
kommer att ta oss framgangsrikt in i nasta
artionde i takt med att vi hojer vara ambitioner
till ndsta niva. Vi omdefinierar inte vart satt att
bedriva verksamheten med Strategi 2020. Vi
kommer att fokusera dnnu starkare pa kategorier
och marknader dar vi ser storst potential att
skapa varde for Arlabénders mjolk.
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Vihar en stark position
for fortsatt tillvaxt

| december 2015 presenterade Arlas styrelse och koncernledning en ny
foretagsstrategi for de kommande fem aren, Good Growth 2020. Den nya
strategin bygger pa Arlas starka position, men den &r inte en revolution utan
en vidareutveckling av den riktning som vi har foljt i Strategi 2013 och

Strategi 2017.

| vér senaste strategiplan Strategi 2017 lyckades vi uppna féljande
ambitioner och nu har vi en gynnsam position for fortsatt tillvaxt:

m Utveckla kdrnverksamheten: Dra nytta av fordelarna med ledande

positioner och se till att vara tre stora varuméarken okar

m Leverera tillvaxt: Oka omsattningen fran icke-karnmarknader med

20 procent genom att exportera

mjolk utanfér Europa
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Den nya strategin ar inte en radikal férandring av Arlas riktning, utan vi
kommer att bygga vidare pa den starka position som vi uppnatt under de
tva foregaende strategiperioderna. Vi har forberett Arla for rollen som ett
internationellt mejeriféretag och vara framgangar &r den viktigaste
anledningen till att vi nu har en gynnsam position for fortsatt tillvaxt.
Under nasta decennium kommer vi att skapa en mer effektiv produktions-
kedja, forbattra effektiviteten i var marknadsforingsbudget genom mer

m Snabbare, enklare och mer effektivt: Uppna en ledande stéllning nér
det géller kostnader och starkt verkstéllande med besparingar pa

330 miljoner EUR

STARKA
KUNDRELATIONER

Vi har 6kat Arlas strategiska
samarbete med viktiga
aterforsaljare for att bli deras
prioriterade partner och
skapa en l6nsam tillvaxt i
mejerikategorierna.

EFFEKTIVITET

Vihar byggt upp ett mer
konkurrenskraftigt Arla genom en
arslang omstrukturering av var
produktionskedja. Ny teknik och
pagaende effektivitetsprogram
har effektiviserat Arlas verksam-
heter och tillsammans med de
tvérorganisatoriska programmen
Design to Value, Total Cost of
Ownership och Programme Zero
har vi levererat malet pa 330
miljoner EUR i besparingar under
2012-2015.

INVESTERINGAR|
VARUMARKEN OCH
INNOVATION

Vart beslut att fokusera pa
tre globala varumarken med
starka individuella profiler
har minskat antalet
undervarumarken och
fokuserat vara resurser.

LURPAK

AEEZER.  Varumarken @

AGARE I SJU LANDER

Vi har byggt ett starkare Arla genom
kooperativa fusioner och vi hari dag
12 650 dgarbénder i sju lander som
levererar mjélk till Arla. | takt med
att mjolkpoolen har vuxit har vi
kunnat starka var stallning som en
attraktiv partner fér vara kunder.

'~

Lokala partnerskap.

Agareisju lander

Kundrelationer

o

Effektivitet

2008

Innovation

Internationell

expansion
Norra Europa P

Good Growth

L

2015

INNOVATION

Arla har, pa arsbasis,
Okat sina investeringar i
marknadsféring och
innovation som svar pa
konsumenternas behov
runt om i varlden.

NUMMER ETT | NORRA EUROPA
Arla &r det storsta mejeriforetaget i
Storbritannien, Sverige och Danmark

och &r bland de tre framsta i Tyskland,

Nederldnderna och Finland.

globala varumaérken och radikala innovationer dver granserna.

LOKALA PARTNERSKAP
Lokala partner spelar en
viktig roll i Arlas expansion
och vi har byggt upp
samarbeten utanfér Europa,
i Kina, Ryssland, Egypten,
Nigeria, Senegal, Elfenbens-
kusten, Brasilien och
Australien.

INTERNATIONELL
EXPANSION

I slutet av 2015 hade Arla en
stark position i Mellandstern
och Nordafrika, samt
narvaro i Kina, Sydostasien,
Afrika s6der om Sahara,
Ryssland och Nord- och
Sydamerika.

EN STARK IDENTITET:

GOOD GROWTH

Good Growth &r vér starka identitet
och strategin vagleder Arlas beslut
fram till 2020. Vi har borjat
marknadsféra de grundldggande
principerna som innebar halsosam,
naturlig, ansvarsfull och kooperativ
tillvaxt.



Marknadstrender
framover

GLOBAL TILLGANG OCH
EFTERFRAGAN

Mejeribranschen har blivit allt mer
globaliserad pa grund av de 6kande
geografiska skillnaderna mellan tillgang
och efterfragan. Stora mejeriproduce-
rande regioner, till exempel Europa, USA
och Nya Zeeland, kommer att 6ka sin
tillgdng, samtidigt som det finns ett
vaxande mjolkunderskott i Asien och
Afrika. Darfor forvantar vi oss att ungefar
halften av var tillvaxt ska komma fran
lander utanfor EU. Den andra hélften
kommer inifran EU, dar var uppgift &r att
vaxa inom de viktigaste kategorierna
och tillféra varde genom innovation.

KUNDER OCH KONKURRENS

Globala ledare inom den konkurrensut-
satta mejeribranschen fokuserar pa
utvalda kategorier och vinner mark-
nadsandelar med starka varumérken
och storskalighet. Det ar viktigt att Arlas
tre globala varumarken vaxer sig
starkare. | norra Europa ¢kar lagprisfore-
tagen och handelns egna varumérken
snabbt, vilket sétter press pa [6nsam-
heten. Arlas kunder vill bygga upp egna
varumarken, vilket ar anledningen till
att vi ocksa vill vara en stark partner
inom egna varumarken.

KONSUMENTTRENDER

Under de narmaste aren kommer fler
maénniskor att leva i storstéader dar de
kommer att 4ta medan de &r pa sprang,
snabbt anamma nya matkulturer och ha
mer pengar att ldgga pa mat. De
kommer att vélja varumérken som de
vet ar halsosamma, naturliga, haller hog
kvalitet och som produceras pa ett
ansvarsfullt satt. Manniskor vill ha
livsmedel som kan forbéattra deras hélsa,
och kunna ge sina barn eller ndra och
kara basta mojliga mat under en
stressig vardag. En annan global trend
ar att konsumenterna vill ha lokalt
producerade produkter. Arla maste
spela en roll bade globalt och lokalt.
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Arla’s strategi:
Good Growth 2020

Sedan 2008 har var mjélkinvdgning okat, framst pa grund av fusioner med andra
mejerikooperativ. Den nya mjolken kom inte bara med nya dgare utan ocksa med
marknadspositioner. Men den lyxen kan vi inte rdkna med framdver. Efter
avskaffandet av EU:s mj6lkkvoter i april 2015 kommer den extra mjolken nu fran
vara befintliga 4gare utan nya marknadspositioner och vi star infor ett verkligt
paradigmskifte. Var nya strategi Good Growth 2020 &r utformad for att hantera
detta och leda Arla in i ndsta artionde.

VARVISION )
VISKAPAR FRAMTIDEN INOM MEJERI FOR ATT SPRIDA HALSA
OCH INSPIRATION | VARLDEN, HELT NATURLIGT

PA SEX REGIONER

INOM ATTA KATEGORIER

SOMETT ARLA

LURPAK « "o

) VAR IDENTITET i
HALSOSAM, NATURLIG, ANSVARSFULL OCH KOOPERATIV TILLVAXT

o VARMISSION ) )
VI SKA SAKRA HOGSTA MOJLIGA VARDE FOR ARLABONDERS MjGLK
OCH SAMTIDIGT GE DEM MOJLIGHETER TILL TILLVAXT

DE FINANSIELLA MALEN

FOR GOOD GROWTH 2020 UPPNADDA 2015 MAL FOR 2020
PEER GROUP JAMFORELSE peer groupinden* 103,7 103-105
FO0D SERVICE olmdtven amiitmngstling 3,6% 4%
TRADINGANDEL 21,5%  ~20%
VARUMARKESANDEL 421%  >45%

OKA OMSATTNINGEN UTANFOR EUROPA INOM DAGLIGVARUHANDEL
OCH FOOD SERVICE (volymdriven omséttningsékning)

169%  >25%

* Peer group index fér 2015 &r preliminar
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Om vivill véxa som ett globalt mejeriforetag
maste vi satsa pa att na ledande kategoripositioner
som vi kan 6ka pa alla marknader, regionalt eller
globalt. Med ledande menar vi att vi ska tillhora
toppskiktet, men vi maste inte nddvandigtvis
vara nummer ett inom alla kategorier pa alla
marknader.

Genom att analysera vara egna styrkor inom en
kategori och matcha dessa med konsumenter-

produkter ¢ver hela varlden.

MJOLK OCH MJOLKPULVER

MJUKOST/FARSKOST

YOGHURT

To

For att kunna uppfylla Strategi 2020 maste vi
organisera Arla s att vi kan ta hem segern pa
den globala mejerimarknaden - som ETT enat
och effektivt Arla. Under de senaste aren har
Arla har vuxit kraftigt i Europa med sex fusioner i
Centraleuropa, Storbritannien och Sverige. Vi
har sammanfort de olika foretagen till ett
gemensamt och skordat de synergieffekter som
fusionerna skapat. Good Growth 2020-strategin
innebér att vi gar ett steg langre.

"N ~

VINNASOMETT ARLA

BRILJERA INOM ATTA KATEGORIER

nas behov globalt, har vi identifierat féljande
tta kategorier dar vi ser tillvéaxtmojligheter,
globalt eller regionalt.

Inom dessa atta kategorier ska vi ta ledningen
med hjalp av innovativa produkter, en
varldsledande produktionskedja, spannande
marknadsforing och starka partnerskap med
vdra kunder. Vi kommer fortfarande att vara
verksamma inom andra kategorier, till exempel

Vivill bli en ledande tillverkare av mejeriprodukter
som levererar hdlsosamma och naturligt goda

LURPAK bramat
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hardost och vit ost, men dessa kommer att
ledas fran ett nationellt perspektiv.

Vi ska véxa inom kategorierna genom vara
tre globala varumarken Arla®, Lurpak® och
Castello® samt genom livsmedelstjénster
och foéretagsforsaljning.

Ledande inom

Foodservice

MOZZARELLA

SMOR OCH
MATFETTSPRODUKTER
TN Kreativa ostar
CASTELLO Specialostar Féretagskunder

SPECIALOSTAR

Vi ska 6ka vara kunskaper och anvanda samma
processer och verktyg i hela organisationen. Vi
kommer att ldgga stort fokus pa att starka vart
globala kategori- och varumaérkesbyggande,
innovationer dver granserna och affarskunnan-
de. Var marknadsféring ska bli mer global, vi ska
forbattra var kostnadseffektivitet och vi ska 6ka
vara radikala innovationer éver granserna. Hela
produktionskedjan ska bli mer effektiv, och vi
har inrattat en europeisk mjolkpool for att saker-

INGREDIENSER

stalla ett battre anvandande av mjolken inom
hela Arla. Totalt sett har vi satt ett nytt ambitiost
kostnadsforbattringsmal pa 400 miljoner EUR
som ska uppnas i 2020.
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FOKUS PA SEX REGIONER

Arla har identifierat de sex marknadsregioner Vilamnar inga marknader, men vi kommer att
som har storst potential att skapa en [&ngsiktigt  fokusera vara innovationer, investeringar och
|6nsam verksamhet for vara dgare mjolkbonderna.  kompetens pa de ledande marknaderna.
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OMSATTNINGSMAL FOR
DAGLIGVARUHANDEL OCH FOODSERVICE

EUROPA

| Europa delar m&nga ménniskor matkulturer och trender och vi kommer att dka
samarbetet och innovationerna i hela regionen. Vi kommer att Oka véardet pa vara
produkter genom innovation och varumérkesbyggande och ©ka effektiviteten.

| Storbritannien, Sverige och Danmark utvecklar vi var position som ledande
mejeriforetag genom att utvidga mejeriprodukternas roll i manniskors liv och
foresld nya sétt och tillfallen att konsumera mejeriprodukter. P& andra marknader
ska vi bli ledande inom flera av vara globala kategorier.

Oka omsattningen med

5

procent arligen

MELLANOSTERN OCH NORDAFRIKA

Mellandstern &r Arlas starkaste region efter Europa och vi expanderar i Nordafrika
genom vart senaste dotterbolag i Egypten. Vi ar ledande inom flera kategorier i
regionen, sarskilt ost under det starka regionala varumarket Puck® samt smor och
matfettsprodukter under varumarket Lurpak® Ambitionen ar att Oka véra
nuvarande positioner och bygga nya inom mjolkkoncept och mjélkbaserade
drycker som ger mervarde. Vi har ocksé en ny ambition, att bli en stark aktér inom
lfoodservice.

Fordubbla

omsattningen

KINA OCH SYDOSTASIEN

Kina ar avgorande for Arlas framgang i Asien. Vi kommer att samarbeta med var
partner Mengniu for att skapa ledande positioner inom importerade mjolkprodukter
med [&ng héllbarhet och bygga kategorin mjolkdrycker som ett nyttigare alternativ
till lask, bada under varumarket Arla®. Vi kommer att forbereda infor positioner i andra
mejeriprodukter. En &r mozzarella, som kommer att driva vér expansion inom
foodservice sé att vi kan dra nytta av den dkande efterfrédgan pa pizza i Asien. Utvalda
marknader i Sydostasien kommer ocksa att vara viktiga for Arlas tillvaxt.

Fyrdubbla

omsattningen

USA

USA é&r varldens storsta ostmarknad. Var framsta ambition &r att gora
Castello® till ett av de ledande specialostvarumarkena genom att utveckla
positionen och utdka utbudet med nya ostar fran Arlas breda portfélj. En
annan lika viktig ambition ar att bygga en stark andraposition i den enorma
farskostkategorin, som for narvarande domineras av inhemska varumarken.
Vara Arla®-markta produkter har dock ett unikt saljargument - de ar
tillverkade av naturliga ingredienser.

Fordubbla

omsattningen

AFRIKA SODER OM SAHARA

Efterfrégan pd mejeriprodukter vaxer i Vastafrika och Nigeria ar regionens storsta
och viktigaste marknad for Arla. Vi vill bli ledande i kategorin mjolkpulver och skapa
forutsattningar for positioner i andra mejeriprodukter. For att gora vara produkter
mer allmant tillgdngliga kommer vi att utnyttja det nya dotterbolagets
distributionsnatverk. | takt med att vi dkar var position i Nigeria kommer vi att
expandera pa andra marknader i regionen.

Tredubbla

omsattningen

RYSSLAND

Ryssarna delar de europeiska mejeritraditionerna, vilket gor att detta enorma land
innebar stor potential for Arla i framtiden. P& grund av embargot pa import fran EU
kommer vi dock inte att géra nagra storre strategiska satsningar i Ryssland just nu.
Vikommer att arbeta pa att behalla konsumenternas lojalitet mot varumérket Arla®
genom att erbjuda lokalt producerad hardost och férédlade ostar inom
dagligvaruhandel och livsmedelstjénster. Befintliga och nya produkter kommer att
tillverkas av var lokala partner Molvest.

Behalla

omsattningspositionen

De sex marknadsregionerna i Good Growth 2020 &r inte direkt jgmférbara med de marknader som definieras i koncernredovisningen
2015, pa grund av nya definitioner som kommer att genomféras i rapporteringen fran och med 2016.

Prioriterad Viarbetar standigt med att utveckla var kompetens och férmaga att vara en stark partner for vara kunder och kunna hjélpa dem att véxa

inom mejerikategorierna.

partner Arla &r en stark aktor inom bade industri och dagligvaruhandel. Var nya strategi kommer att forstarka vart globala fokus pé livsmedelskunder
inom bland annat restauranger, hotell, lunchmatsalar och kaféer. For detta andamal haller vi pa att utveckla en global produktportfolj for
foodservice. Vi kommer &ven att undersdka nya mojligheter inom webbférsaljning, vilket &r en snabbvéxande kanal for mejeriprodukter.
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Ramverk for

MANAGEMENT REVIEW/OUR CORPORATE GOVERNANCE

foretagsstyrningen

Arla ar ett kooperativ som dgs av mjolkbonder. Att vara ett stort kooperativ
ar en viktig faktor som gor oss speciella. Att vi finns i sju olika lander ar bade
mycket givande och en utmaning. Arlas demokratiska struktur ger styrelsen

och representantskapet befogenhet att fatta beslut.

Arlas kooperativa grund har en lang historia.
F6r mer an 100 ar sedan grundades det forsta
mejerikooperativet i Skandinavien med syftet
att kdpa, féradla och sélja d&garnas mjolk pa
basta mojliga satt. | dag ar kooperativets dgare
bade &dgare av och leverantérer till Arla.

Det ar ocksa kooperativets storsta styrka:

det langsiktiga, dmsesidigt forpliktigande
samarbetet. Arlas dgare ar skyldiga att
leverera sin mjolk till Arla och dérmed sakra
tillgdngen pa var viktigaste ravara. Och Arla &r
skyldigt att kdpa mj6lken. Till skillnad fran ett
aktiebolag &r syftet med ett kooperativ att
betala dgarna hégsta majliga pris for mjolken.
Pa detta satt skapar Arla varde for sina bonder.
Kooperativet ar en unik affarsmodell som kraver
en demokratisk och representativ styrning,
vilket illustreras i Arlas styrningsmodell.

Arlas mission &r att sdkra hgsta méjliga
vérde for Arlabéndernas mjélk och samtidigt
ge dem mdjligheter till tillvéxt.

VISSELBLASARSERVICE

ARLAS STYRNINGSMODELL

— Agare

Representantskap

Styrelse
4 Nationella rad

2 Direktion
9 Koncernledningen (EMG)
5 Funktionsrad
19025 Medarbetare

I februari 2016 meddelade Arla att man kommer att genomfora vésentliga
féréndringar i organisationen. Féréndringarna borjar med en ny
koncernledning som baseras pa funktionsomraden och kommersiella
marknader. Den nya koncernledningen bestar av sju personer, vilket dr en
minskning frén tidigare nio personer.

Arla Foods &r en organisation med stark kansla av ansvar och integritet. Arla Foods uppférandekod - Vart ansvar - innehaller allmanna riktlinjer for

hur vi ska bedriva var verksamhet. UtGver detta har Arla en visselblasarservice for att mojliggora for alla medarbetare i alla foretag som till storsta
delen &gs eller kontrolleras av Arla att rapportera misstankta oegentligheter. Det &r ocksa en kanal for att uttrycka oro Gver presumtiva dvertradelser
av Arla Foods uppforandekod eller lagstiftning. Sedan starten 2012 har Arla tagit emot 26 visselblasarrapporter. Under 2015 fick vi nio rapporter,
varav sju undersoktes narmare. Resten var relaterade till personalfrégor som vi av juridiska skél inte kan registrera.
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¥ KOOPERATIV STYRNING

| Arla ar det styrelsen och representantskapet
som ansvarar for den kooperativa styrningen.
Det &r deras frémsta uppagift att utveckla
dgarbasen, skydda den kooperativa demokratin,
forankra beslut och utveckla kompetens.

AGARE

Under 2015 har 12 650 mjolkbonder i
Danmark, Sverige, Storbritannien, Tyskland,
Belgien, Luxemburg och Nederldnderna varit
gemensamma agare till Arla.

KRETSRAD

Alla dgarlander eller omraden har sin egen
demokratiska struktur, vilket leder till olika
lokala organisationer. Varje ar tréffas koopera-
tivets medlemmar till &rsmoten i Danmark,
Sverige, Storbritannien och Centraleuropa

(som omfattar Tyskland, Nederladnderna, Belgien
och Luxemburg), vilket sékerstéller kooperativets
agares demokratiska inflytande i alla lander.
Medlemmarna i kretsen véljer de ledamoter
som ska representera deras krets i representant-
skapet.

REPRESENTANTSKAPET
Representantskapet ar foretagets hogsta
beslutande organ och bestar av 191 ledaméter,
varav 179 ar Arlabénder medan tolv &r
Arlamedarbetare. Agarledaméterna valjs
vartannat ar, ojdmna ar. Representantskapet
fattar beslut, bland annat om disposition av
arets resultat, och utser styrelsen. Representant-
skapet sammantrader minst tva ganger om aret.

STYRELSEN

Tillsammans med representantskapet ansvarar
styrelsen for beslut rérande langsiktiga
strategier. Styrelsen bestar av 15 valda
Arlabonder och tre medarbetarrepresentanter.
Styrelsens sammansattning speglar Arlas
agande. Styrelsen ar ansvarig for dvervakningen
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STYRELSENS FOKUS UNDER 2015

40 A2

Styrelsearbetet foljer en drsplan som omfattar alla viktiga omrdden - dvervakning, strategi,
organisation och bolagsstyrning. Har féljer ndgra viktiga punkter frdn 2015.

Finansiell och
strategisk
overvakning i ett
mycket svart
marknadslage

Besluta om foretagets
strategi mot 2020 och
forbereda processen for
att utveckla agarstrategin

Besluta om rekryteringen
av nya ekologiska bonder
och om principerna for

faststéllande av ekotilldgg

av foretagets aktiviteter och kapitalférvaltning,
en tillfredsstéllande redovisning och for att utse
direktionen. Styrelsen &r ocksa ansvarig for att
se till att Arla forvaltas i dgarnas basta intresse.

Nationella rad

Arla har fyra nationella rad som ar underkom-
mittéer till styrelsen men bestar av styrelse-
ledamaoter samt ledamoter i representantskapet.
De nationella rdden finns i fyra demokratiska
omraden i Sverige, Danmark, Centraleuropa och
Storbritannien och tar hand om frédgor som ar av
sarskilt intresse for dgarna i respektive land.

A CORPORATE GOVERNANCE

Ansvaret for bolagsstyrningen delas mellan
EMG och styrelsen. Tillsammans definierar de
den strategiska riktningen och ser till att den
foljs, organiserar och forvaltar foretaget samt
utovar tillsyn 6ver ledningen och sékerstaller
efterlevnad.

DIREKTIONEN

Direktionen bestdr av Arlas koncernchef och
vice koncernchef. De ska sakerstélla att
foretaget utvecklas pa ratt satt, [dngsiktigt och
ur ett globalt perspektiv, och genomdriva
koncernens strategi med uppfoljining av drets
mal. Det ar har som koncernens ambitionsniva
for gransoverskridande insatser faststalls.

KONCERNLEDNINGEN (EMG)

EMG ansvarar for Arlas dagliga affarsverksamhet
och for att upprétta strategier och planera
framtidens driftsstruktur. EMG sammantrader
minst elva ganger per ar. Direktionen, Arlas
afférsomraden, finans och HR &r representerade
i gruppen.

Corporate

Organisation governance

Fortsatta arbetet
med att anpassa

Val av styrelse, som
inom de nérmaste

villkoren for tvé dren kommer
avrakning och att bestd av 15
kvalitet Arlabénder och

tre medarbetar-
representanter,
vilket &r farre an
under den senaste
mandatperioden

FUNKTIONSRAD

Funktionsraden ar granséverskridande forum
som skapar en gemensam inriktning inom
organisationen. Har definieras en rad av Arlas
globala policyer, har delas och implementeras
bésta praxis och har initieras effektiviserings-
program. Funktionsraden tréffas fyra till sex
ganger om daret.

m Finance Board

= Supply Chain Board

m Innovation and Marketing Board
m Customer Board

m Human Resource Board

Efterlevnadskommittén ar forankrad i Finance
Board. Finansiell regelefterlevnad ar avgorande for
ett ansvarstagande foretag, och Arla férbinder sig
att folja alla géllande lagar, regler och foreskrifter
pa de marknader dér vi finns. Syftet med
kommittén &r att se till att Arla, i egenskap av ett
snabbvaxande globalt féretag, hela tiden foljer alla
tilldmpliga regler.

For att sakerstalla att uppférandekoden foljs har
viinréttat en CSR-kommitté under ledning av
koncernchefen, som bestar av representanter for
den hogre ledningen. Kommittén prioriterar de
omraden som behdver ytterligare fokus for att
befasta foretagets langsiktiga ansvarsatagande.

MEDARBETARE

Arla har 19 025 medarbetare globalt, vilka &r
representerade i styrelsen och representant-
skapet.
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Delaktighet och

mangfald

Inom Arla tror vi att delaktighet och mangfald
ar en forutsattning for var verksamhet.

Vi definierar mangfald brett, som skillnaden
mellan ménniskor som kommer fran olika
bakgrunder. 2010 lanserade vi tiodrsstrategin
Global Diversity & Inclusion. Vi tror att detta
kommer att gynna bade vara medarbetare,
var verksamhet och vara leverantérer, kunder
och konsumenter.

MAL FOR 2020

Nar det géller teamsammanséattning ar malet
att hogst 70 procent av medlemmarna i ett
team ska ha samma

m Nationella/etniska bakgrund

= Kon

m Generation

m Utbildning/yrkesbakgrund

DELAKTIGHET OCH MANGFALD 2015

m Pagdende aktiviteter fran forra rets
konsrepresentationsarbete har fortsatt
medan andra har initierats

m Vara ledarutvecklingsprogram har en specifik
och separat modul avsedd for utbildning
inom mangfald och delaktighet

m En ledarskapsbeddmning av alla medarbetare
i hogre chefsstéllning och uppéat har
genomforts. Var och en har haft ett personligt
utvecklingssamtal med en erfaren psykolog
for att sakerstélla att personen har full
forstaelse for sina styrkor och utvecklings-
omraden som ledare

m "Vara medarbetare” &r en process som
granskar prestations- och utvecklingsplanerna
for samtliga kvinnor péa direktorsniva och
dardver for att kunna genomfora utvecklings-
insatser for var och en avdem

m Avde 15 som deltog i vart globala framtids-
program "Future 15" 2015 var 50 procent
kvinnor och mangfalden av etnisk bakgrund
och utbildning var stor

DELAKTIGHET OCH

MANGFALD FRAMOVER

Under 2016 kommer vi fortsatt att fokusera
pa att implementera praxis som forbattrar
konsrepresentationen pa alla organisations-
nivéer. En viktig prioritering &r att skapa ett
utvecklingsprogram for kvinnor som uppmuntrar
och mojliggodr for kvinnor att ta en storre roll
eller maximera sina prestationer i nuvarande
roll. For att nd véara mal for 2020 har vi
kontinuerligt infort tekniker for att minska de

omedvetna férdomarna i véra HR-processer,
och vi kommer att fortsatta att utveckla
forslag for kdnsrepresentation och dvervaka
dess effekter.

MANGFALDSSIFFROR 2015

Arla har satt upp mal for det under-
representerade konet i styrelsen i enlighet
med den lagstiftning som inférdes 2012.
Eftersom mannen &r starkt verrepresenterade
i branschen avspeglar malet kdnssamman-
sattningen i dgargruppen. Styrelsen och
representantskapet valjs i en demokratisk
process. Mangfalden tkas genom att 6ka
medvetenheten om férdelarna med mangfald
i allménhet - inte bara med avseende pa
konsférdelning.

Konsfordelning i representantskapet 2015
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M[\NGFALDSSIFFROR 2015
FOR MEDARBETARE
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DIREKTION

Peder Tuborgh

Koncernchef

2005: Koncernchef,
Arla Foods

2002: Koncerndirektor,
division Norden,
Arla Foods

2000: Divisionschef,
division Danmark,
Arla Foods

1994:
Marknadsdirektor,
division Danmark,
MD Foods

1990: Marknadschef,
Danya Foods,
Saudiarabien

1987: Produktchef,
MD Foods Tyskland
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Koncern-
ledningen
(EMG)

Povl Krogsgaard

Vice koncernchef

2004: Vice
koncernchef,

Arla Foods

2000: Koncerndirektor,
Arla Foods

1998: Koncerndirektor,
MD Foods

1994: VD, Mejeriernes
Produktionsselskab
1991: Chef for
divisionen Home
Market, MD Foods
1989: Produktionschef
for hardost, MD Foods
1988: Chef for
divisionen Home
Market, MD Foods
1987: Chef for
Mejeriselskabet
Denmark

1979: Danske Mejeriers
Feellesorganisation
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OVRIGA KONCERNLEDNINGEN
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Natalie Knight

Koncernekonomi-
direktor

2016: Koncern-
ekonomidirektor (CFO),
Arla Foods

2015: Senior Vice
President, Group
Functions Finance,
Adidas

2011: Senior Vice
President, Brand and
Commercial Finance,
Adidas

2008: CFO, Adidas,
Nordamerika

2004: Vice President,
Mergers and Acquisitions
and Investor Relations,
Adidas

1999: Vice President,
chef for Investor
Relations, Adidas

1998: Investor
Relations Manager, BASF

1995: Investor
Relations Specialist,
Bankgesellschaft Berlin

Kom till koncern-

ledningen 1 januari
2016

Ola Arvidsson

Koncerndirektor,
Corporate Human
Resources

2007: Koncerndirektor,
Corporate Human
Resources, Arla Foods
2006: Personaldirektor,
Arla Foods

2005: VP HR Unilever
Norden, Helsingborg
2003: Personalchef
Europa, Unilever Home
and Personal Care
Europe, Bryssel

2001: Personaldirektor
Unilever, Sverige

2000: Personaldirektor
Lever Faberge Nordic,
Unilever, Sverige

1998: Personaldirektor
DiversyeleverNordic,
Unilever, Sverige och
Danmark

1995: Personalchef
Unilever, Sverige

1988: Officer,
ingenjorstrupp, svenska
foérsvarsmakten

Henri de Sauvage
Nolting
Koncerndirektor,
Consumer Sweden,
Consumer Finland och
Consumer Denmark

2013: Koncerndirektor,
Consumer Sweden och
Finland, frdn 2014 aven
Consumer Denmark
2009: Ordférande,
Unilever Norden

2006: Landschef,
Unilever Sverige

2004: Ordférande, Ice
Cream, Unilever Norden
1998: Chef Customer &
Category, Lever Faberge
Nederldnderna

1996: VD, Hefei Lever,
Kina

1993: Fabrikschef,
Lever Vlaardingen,
Nederldnderna

1991: Driftschef, Lever
Brothers Port Sunlight,
Storbritannien

1989: Teknisk chef,
Unilever de Fenix,
Nederldnderna

Peter Giortz-Carlsen

Koncerndirektor,
Consumer UK

2014: Koncerndirektor,
Consumer UK

2011: Koncerndirektor,
Consumer Denmark,
Arla Foods

2010: Vice VD,
Bestseller Fashion
Group, Kina

2008: VD, Cocio
Chokolademeelk A/S
2003: VP
foretagsstrategi

Arla Foods

2002:
Afférsutvecklingschef,
Semco/Bravida
Danmark

1999: Ledningskonsult,

Accenture Strategy
Practice

Tim Orting
Jorgensen
Koncerndirektor,
Consumer Central
Europe

2012: Koncerndirektor,
Consumer Central
Europe, Arla Foods

2007: Koncerndirektor,

Consumer International,

Arla Foods

2001: Divisionschef,
division Danmark,
Arla Foods

1999:
Koncernprojektledare,
MD Foods

1996: Kommersiell
chef, MD Foods do
Brasil/Dan Vigor,
Brasilien

1993: Produktchef,
Danya Foods,
Saudiarabien
1992:

Handelsmarknadschef
for Frankrike, MD Foods

1991: Handels-
marknadsassistent
inom ostdivisionen,
MD Foods

Finn S. Hansen

Koncerndirektor,
Consumer
International

2012: Koncerndirektor,
Consumer International,
Arla Foods

2008: Senior Vice
President, Mellandstern
och Nordafrika, Arla
Foods, Dubai

1994: Regionchef,
division Overseas,

Arla Foods, Kdpenhamn
1994: Regionchef,
division Overseas,

MD Foods, Képenhamn
1990: Operativ chef,
Danya Foods, Riyadh,
Saudiarabien

1988: Filialchef,

Danya Foods, Jeddah,
Saudiarabien

1986: Exportchef,

Dofo Cheese, Haderslev,
Danmark

1984: Omradeschef,
Dofo Cheese, Haderslev,
Danmark

1981: Trafikchef,

Dofo Cheese Inc.,
Kanada



&‘B 52 ARSREDOVISNING 2015 FORVALTNINGSRAPPORT/CORPORATE GOVERNANCE

Styrelsen

Ake Jan Toft Viggo Palle Jonas Matthieu Manfred Heléne Markus Bjorn
Hantoft Norgaard Q.Bloch Borgstrom Carlgren Dobbelstein Graff Gunnarson Hubers Jepsen
Fodelsedr: Fodelseédr: Fodelseér: Fodelseér: Fodelsedr: Fodelseédr: Fodelsedr: Fodelsedr: Fodelsedr: Fodelsedr:
1952 1960 1955 1960 1968 1957 1959 1969 1975 1963
Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet:
Svensk Dansk Dansk Svensk Svensk Belgisk Tysk Svensk Tysk Dansk
Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i MLedamot i Ledamot i Ledamot i Ledamoti Ledamot i
styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsensedan: styrelsensedan: styrelsensedan: styrelsensedan: styrelsensedan: styrelsen sedan:
2000 2000 2003 2008 2011 2014 2012 2008 2016 2011

Avgick ur styrelsen Kom till styrelsen

den 31 december 1 januari 2016

2015
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Thomas Steen Nergaard Torben Jonathan Johnnie Manfred Ib Bjerglund Harry Haakan
Johansen Madsen Myrup Ovens Russell Sievers Nielsen Shaw Gillstrom
Fodelsear: Fodelsedr: Fodelseédr: Fodelsedr: Fodelsedr: Fodelsedr: Fodelseér: Fodelsedr: Fodelseédr:
1959 1956 1956 1957 1950 1955 1960 1952 1953
Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet: Nationalitet:
Dansk Dansk Dansk Brittisk Brittisk Tysk Dansk Brittisk Svensk
Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i Ledamot i

styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan: styrelsen sedan:
2002 2005 2006 2014 2012 2013 2013 2013 2015
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Foretagsansvar

Pa Arla arbetar vi aktivt for att utveckla verksamheten pa ett ansvarsfullt satt. Detta ingar
som en del i var identitet, Good Growth. Vi anser att hallbarhet och [6nsamhet gar hand i
hand och vi tror att vart atagande att agera ansvarsfullt &ven kommer att gynna vara affarer.
Under aret har var uppférandekod - Vart ansvar - reviderats och uppdaterats. Den 6kar vara
egna och vara intressenters férvantningar pa oss och integrerar ansvar annu mer i var
foretagskultur.

Nedan &r ett utdrag fran var ansvarsrapport, dar vi pa arsbasis redovisar hur vél vart foretag foljer uppférandekoden.
Vi &r stolta 6ver vad vi har uppnatt under 2015, men inser att det finns méjligheter till forbattringar under de
kommande é&ren. Las mer om hur vi tar vart ansvar i Arlas rapport om ansvarsfullt foretagande pa http:.//www.arla.
com/company/responsibility/csr-reports/ i enlighed med den danska arsredovisning ett utdrag fran foretagets

FORVALTNINGSRAPPORT/CORPORATE GOVERNANCE

komplette arsredovisning dar de grunder pa vilka vi bygger var uppférandekod ocksa aterfinns.

ANSVARSTAGANDE FORETAG

PRINCIPER:

AFFARSPRINCIPER - p3 Arla bedriver vi alltid var verksamhet med
trovardighet och integritet

VERKSAMHETSPRINCIPER - vi bedriver var verksamhet i god kooperativ
anda, vilket framjar dgarnas ekonomiska intressen
MARKNADSAGERANDE - vi har 6ppna och uppriktiga relationer med alla
vara intressenter

INKOP OCH LEVERANTORSRELATIONER - vi forvantar oss att véra
leverantorer stodjer oss i var stravan att félja var uppférandekod

AKTIVITETER 2015:

m Revidering av Vart ansvar, Arlas uppférandekod, som nu finns tillganglig
pé tolv sprak. Alla foretag som kontrolleras och/eller &gs av Arla
omfattas av uppférandekoden

m En person med ansvar fér mutbrott utses och processen och utbild-
ningen utvecklas

= Due diligence-processen for presumtiva nya affarspartner revideras

= Kommunikation om att vara bondeagda

m Aktiv konsumentdialog i digitala kanaler

m Béde berém och kritik frdn kunder

= Arla anslot sig till EU:s branschorganisationers initiativ for rattvis
affarspraxis

m Fortydligande av krav pa underleverantérer

= Ansvarsfullt inkdpav soja, palmolja och kakao

FORTROENDE FOR PRODUKTER

PRINCIPER:

LIVSMEDELSSAKERHET - vi ser till att vara produkter &r sdkra, var de &n
tillverkas

LIVSMEDEL OCH HALSA - vi gér sunda och naturliga mejeriprodukter
tillgangliga for konsumenter i hela varlden for att forbattra manniskors
livskvalitet

AKTIVITETER 2015:

m Overgéng till global livsmedelsstandard - Global Food Safety Initiative
m Screeningprogram utvecklas for frammande amnen i mjolk

m Strangare test for antibiotika i mjélkravara

m Nya krav pa nya marknader

m Okade livsmedelssakerhetskunskaper bland underleverantérer

= En global styrningsmodell for ingrediensspecifikationer

m Hélsostrategi genomfors

m Lansering av naringskriterier for varumarket Arla®

= Inspirera till sunda matvanor

m Arla Foods Dairy Health and Nutrition Excellence Centre 6ppnas

m Mejeri- och kostriktlinjer diskuteras ur ett hallbarhetsperspektiv

m Aktuell narings- och hélsostatus for olika regioner i varlden kartldggs
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OMSORG OM MILJON OCH DJURHALSAN

PRINCIPER:

MILJO OCH KLIMAT - vi férbattrar kontinuerligt var miljoprestanda genom
att félja hallbara principer genom hela vérdekedjan

LANTBRUK - vi stodjer en hallbar mejeriproduktion

AKTIVITETER 2015:

m Kartldggning av total miljopaverkan fran ko till konsument med hjélp
av naturkapitalredovisning har inletts

m Flera anldggningar har stéllt om till férnybara energikallor

m Solpaneler producerar energi for anldggningar i Elfenbenskusten och
Bangladesh

m Atervinning av vatten och andra resurser vid ett antal mejerier

m Transportoptimering, minimering av brénsleférbrukning och évergang
till biobransle

m Fornybara mjolkférpackningar har inforts

= Smartare forpackningar har utvecklats for att minska matavfallet

m Arlagarden® har lanserats i alla l[&nder, sé att alla Arlabonder tilldmpar
samma standard for mjolkens kvalitet, livsmedelssékerhet och
djuromsorg

m Pdgdende implementering av program for hallbar mjélkproduktion,
inklusive koldioxidbedomningar pa gardar

m Pagdende forskning for lokalt producerat protein som ett alternativ
till soja

m Rekrytering av ekologisk mjolk fortsatter
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ANSVARSFULLA RELATIONER

PRINCIPER:

ARBETSPLATSER - vi har kompetenta och engagerade medarbetare
och erbjuder sdkra och hélsosamma arbetsférhallanden

MANSKLIGA RATTIGHETER - vi respekterar och stédjer internationella
Overenskommelser om manskliga rattigheter
SAMHALLSRELATIONER - vi har 6ppna, respektfulla och konstruktiva
samhéllsrelationer

AKTIVITETER 2015:

m Medarbetarundersokningen Barometer har genomforts i 28 lander och
pa 14 sprak, svarsfrekvens 89 procent, totalbetyget dvertraffade
jamforelsegruppen, imponerande anpassningsformaga och engagemangs-
poéngen fortsatter upp

m Beteendebaserade sakerhetsprogram pé plats pa manga stéllen

m En sdkerhetschefstjanst har inrdttats med fokus pd medarbetarnas
sakerhet och hantering av sakerhetsrelaterade incidenter

m Utbildning med fokus pa efterlevnad, ledarskapsprogram och ett brett
spektrum av e-utbildning

m Ny policy for ménskliga rattigheter pa plats

m Ett forfarande och verktyg for bedémning av respekten for manskliga
rattigheter har utvecklats och anvands i Nigeria och Senegal

m Vi 6ppnade en dialog med vastafrikanska bonder och engagerade oss i
"Milky Way to Development” med internationella icke-statliga organisationer
for att sékerstalla en hallbar utveckling for mjélkbonder i regionen.

m Andring av passhanteringen i Saudiarabien

m Aktiva i globala natverksorganisationer sésom Global Dairy Platform,
Sustainable Agriculture Initiative och International Dairy Federation

m Produktdonationer till valgorenhet fortsatter, liksom gardsbesok.
Matlagningswebbplatser fortsatter att vara en inspirationskalla for manga
konsumenter
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Riskstyrning
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Genom att ha kontroll dver hela vardekedjan ar Arla vél skyddat mot vissa risker. Som ett
globalt mejeriféretag som bedriver forsaljning och produktion éver hela varlden utsatts

vi dock for bade branschrelaterade politiska och socioekonomiska risker. Arla arbetar
kontinuerligt aktivt for att identifiera risker som allvarligt kan skada verksamheten och 2015
blev vikten av detta arbete tydlig. Det langvariga ryska embargot, férséamringen av dgarnas
ekonomiska situation och enstaka fall av oacceptabelt beteende kravde atgarder under aret.

Under 2015 har vissa av vara risker blivit
verklighet.

A

Kraftigt forsamrat rykte och
konsumentfértroende

Under en intern utvérdering av kostnaderna

i Sverige upptéackte vi ett oacceptabelt
utgiftsmonster i enstaka fall inom specifika
omraden av organisationen, frdmst hanforliga
till kundrepresentation. Atg'arder har vidtagits
for att dtgarda detta, déribland en Gversyn av
kontrollsystem och processer.

o

Politisk och/eller socioekonomisk
instabilitet pa tillvixtmarknaderna

Det ryska embargot som inleddes 2014 har haft
en betydande inverkan pa Arla under 2015 pa
grund av den indirekta effekten pa den
europeiska marknaden. Oférmaga att leverera
till den ryska marknaden forstérker trycket fran
de 6kande mjolkvolymerna, vilket i slutdndan
paverkar mjolkpriset. Dessutom utokades det
ryska embargot pa mejeriprodukter till att
omfatta produkter tillverkade av vegetabiliskt
fett och embargot har dven forlangts.

E

Bristande mjélktillgdng/missnéjda dgare
Agarna pé ngra av vara kdrnmarknader har
upplevt ett utmanande ar pa grund av det
volatila marknadsldget och som en féljd av
lagre mjolkpriser. Dessa utmaningar har delvis
medfért en minskning av antalet agare

men trots detta har vart mjolkinflode dkat
under 2015.

Detta understryker vikten av riskstyrning i
bolaget. P4 Arla arbetar vi aktivt for att
identifiera vara sa kallade black swans, som
ar foretagsrisker som allvarligt kan skada var

verksamhet. Genom att faststélla vara “black
swans” kan vi genomfora riskreducerande &tgarder
och minska riskerna till en godtagbar niva.

RISKSTYRNING

Risk &r en integrerad del av affarslivet och alla
stora foretag stér infor liknande risker. Det som
skiljer foretagen &t &r deras férmaga att hantera
riskerna. Av det skalet &r riskstyrning en viktig
prioritering for Arlas styrelse. Genom att ha
kontroll dver hela vardekedjan ar Arla val
skyddat mot vissa risker.

Vi utvarderar kontinuerligt stora bolagsrisker
som kan paverka vart resultat vasentligt och
hindra Arla fran att erbjuda ett konkurrenskraftigt
mjolkpris. Effektiv riskstyrning sakerstaller att de
risker vi tar beréknas och hanteras genom
l&mpliga riskreducerande dtgarder och ar darfor
ett viktigt verktyg for att hjalpa oss att minska
osakerheten och na vara mal.

o Risk-
Utvérdering identifiering
Risk-
hantering
Reducerings- ;
atgérder Risk:

6 beddémning

P3 Arla har vi en tredelad strategi for riskstyrning.

1. Sprida risken

Arla ar ett standigt véxande foretag och en bety-
dande andel av tillvéxten sker pd marknader
utanfor Arlas kdrnmarknader. Var strategi ar att
sprida risken och detta stéds av var tillvaxtagen-
da. | dag har Arla forséljning, produktion och
dotterbolag varlden éver.

2. Berdknad risk

Vissa risker ar varda att ta for att behdlla
verksamheten péa [dng sikt. Om viinte investerar
i tillvaxt kommer vi inte att kunna hélla jamna
steg med konkurrenterna. Styrelsens uppagift ar
att vaga for- och nackdelar med varje risk

och omsorgsfullt valja ut de basta mojligheterna
for Arla.

3. Anpassningsbarhet

En av de viktigaste rollerna fér den globala
finansgemenskapen é&r att dra fordel av
verksamhetens resultat pa ett sddant sétt att vi
undviker otrevliga dverraskningar. Det &r
avgorande for ledningen pé alla nivaer att vi kan
Overvaka marknadsrorelserna noggrant, utéva
due diligence och vara tillréckligt flexibla for att
minimera riskerna for dverraskningar i
verksamheten.

RISKBEDOMNING

Under 2015 har Arlas styrelse identifierat de sex
bolagsrisker som ar mest avgdrande for var
verksamhet just nu. Riskbilden forblir oférandrad,
men vi har 6kat fokus pa risken for politisk och
socioekonomisk instabilitet pa tillvaxtmarkna-
derna och &garnas missnoje baserat pa
handelser under 2015.

Vid kartldggning av risker baseras sannolikheten
pa risken att en handelse kommer att intréffa
och den formodade frekvensen. Den mojliga
effekten beddms innan forebyggande atgarder
vidtas. Effekten anses vara stor om den paverkar
hela foretagets affarsplattform.

Dessutom ar vi utsatta for finansiella risker

till foljd av var l6pande verksamhet, investe-
ringsverksamhet och finansieringsverksamhet
och dessa hanteras centralt for Arla.
Foretagets finansiella risker beskrivs i not 5.3

i koncernredovisningen.
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RISK EGENSKAPER

REDUCERINGSATGARDER

En extern eller intern handelse som péverkar Arlas
anseende kraftigt antingen omedelbart eller dver tid

o

Kraftigt forsamrat
rykte och konsument-

Orsaken kan t.ex. vara behandling av djuren, etik eller
livsmedelssakerhet som orsakar dterkallelse av produkter
och skadar vart varumérke samt vdra positioner pé lang

Tydligt fokus pa vart ansvar och uppférandekoden Vart ansvar
Kvalitetsprogram pa alla anléggningar och fysiska platser

Systematiskt fokus pa “problemhantering” sé att vi alltid &r medvetna om
problem som riskerar att uppkomma

fortroende o °
eller medelldng sikt
Brand, kemiskt utslapp, explosion, sabotage pa en eller Det finns kris- och katastrofplaneri alla mejerier
o flera av Arlas produktionsanlaggningar Erfarenheterna fran tidigare olyckor byggs in i kris- och katastrofplanerna
Storskalig Speﬂuallserlngen av mejerierna har 6kat exponerings- for att forhindra olyckor
mejeriolycka nivaerna

Reservplaner for omallokering av mjolkravara till andra mejerier i handelse
av ett allvarligt haveri

Konkurrensbegransande avtal och/eller missbruk av
dominerande stallning

o

Beslut om konkurrens- \egativ publicitet och ryktesskada

Compliance-chefens funktion stdds av styrningsmodellen och uppdraget.
"Tone from the top”

Implementering av efterlevnadsprogram for alla relevanta medarbetare

begrénsning Tidsédande och dyra undersokningar, ytterligare ansprak

fran tredje part, sanktioner inklusive fangelse

Regulatoriska atgérder eller finansiell nedgang i enskilda Diversifieringsstrategier for madnga internationella marknader minskade
o lander/regioner som forhindrar att Arla exporterar/séljer beroendet av enstaka tillvaxtmarknader.

produkter till dessa . . .
Politisk och/eller ) - ) Joint ventures och partnerskap med lagre risk
socioekonomisk En pot%ntlillll n trevoli SO(;“ drabbar Arlas tillvéxt/vinst p& Inréttande av regionala nav pa tillvaxtmarknader som stod for lokal
instabilitet pa en av vara tillvaxtmarknader verksamhet
tillvaixtmarknaderna

Lokala restriktioner nér det géller 6verféringar i utldndsk
valuta

Vésentligt falli tillgangen pa mjélkravara fran dgare

o

Bristande mjolk-
tillgdng/missnéjda

Bristande mjolktillgdng pa grund av oférmdga att betala
ett konkurrenskraftigt mjolkpris jdmfért med konkurrenterna

Vasentlig forsamring av den finansiella situationen for vara

Strategi 2020 understryker vinsten och resultatet for att kunna betala ett
konkurrenskraftigt mjolkpris till &garna

Etablering av en process med styrelsen, de nationella rdden och represent-
antskapet for att stérka den demokratiska processen i Arla

medlemmar agare

Fragmentering av &gargruppen

Enintern eller extern héndelse som orsakar ett stort Flera leverantorer i stallet for bara en for att minska exponeringen har inforts
o [T-relaterat problem med stor effekt pé verksamheten pa Tvdliat uppdraa och process for IT-sikerhet pd plats

medelldng och lang sikt Exempel: Digital terrorism, ydugtuppdrag P pap
IT-haveri

nyckelleverantérer gar i konkurs, miljéhot (soleruptioner,
jordbéavningarn), infrastrukturhaveri (internet) eller radikala
politiska stérningar i Indien dér leverantdrers globala
utlokaliseringscenter for IT-tjanster ligger

Grundliga due diligence-processer och rekryteringskontroller hos alla
strategiska leverantorer

Utrullning av IT-uppférandekod och e-utbildning i cybersdkerhet
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Skatter

Pa Arla arbetar vi aktivt for att utveckla verksamheten pa ett ansvarsfullt satt.
Var syn pa skatter 6verensstammer med var globala uppférandekod - Vart ansvar
- och bygger pa en uppsattning grundlaggande skatteprinciper som godkéants
av styrelsen. Vi stravar efter att sakerstélla full regelefterlevnad och att framja
transparens. Vart mal &r att proaktivt hantera skatt for att styra vara skatterisker.

Vara viktigaste skatteprinciper

Arlas strategiska ambition &r att fungera som
en bra samarbetspartner i samtliga skattefragor
for att uppna en balans mellan att hantera
skattekostnader, 6ka effektiviteten och
sakerstalla optimeringar pa ett ansvarsfullt satt.

Vara viktigaste skatteprinciper ligger i linje med
denna ambition och &r hérnstenarna for alla
skatterelaterade fragor inom Arla.

~
.

Arla har som mal att rapportera de
korrekta skattebeloppen i enlighet med
de skapade vardena

/
/

% ‘ Arla har atagit sig att betala

alla aktuella skatter och se

/ till att folja alla lagstadgade

/ krav i alla jurisdiktioner dar
! verksamheten bedrivs

Arla anvander inte skatteparadis
for att minska koncernens
skatteskulder |

7’
Arla ska inte inrétta skattestrukturer
avsedda for undandragande av skatt som
saknar kommersiell substans och som
inte dverensstdmmer med lagens
. mening

/ Arla artransparent nér det géller foretagets
skatter och skattemassiga stallning.
Upplysningar ldmnas i enlighet med

tilldmpliga lagar och férordningar och
redovisningsstandarder sdsom IFRS

‘®
=

Arla har goda relationer med
skattemyndigheterna och &ar
overtygade om att 6ppenhet,
samarbete och aktiva handlingar
minimerar omfattningen av tvister

ANSVAR OCH STYRNING

Var globala skattefunktion &r organiserad och
drivs sd att vi sdkerstéller att vi som verksamhet
har ratt policyer och forfaranden for att folja
skatteprinciperna.

Vi arbetar standigt for att faststélla interna
standarder och de kontrollmekanismer som
kravs for att folja vara viktigaste skatteprinciper.
Ansvaret for alla skatteprocesser beskrivs tydligt
och ligger, med négra f& undantag, inom den
globala skattefunktionen.

KOOPERATIV SKATTEPLAN

FOR SKATTEEFTERLEVNAD

Som ett mejerikooperativ baserat i Danmark
regleras var verksamhet av de danska
skattereglerna for kooperativ. De danska
skattereglerna baseras pa det faktum att
kooperativet fungerar som dess agares
forlangda arm. Vdara &gare ar ocksa vara
leverantorer, och vinsterna gar tillbaka till
dem i form av betalning fér béndernas mjolk.
Man kan dérfor betrakta foretagets resultat
som dgarens personliga inkomst.

Det innebér att vara dgare, i motsats till
aktiedgare, betalar inkomstskatt pa den mangd
mjolk som de har levererat under ett ar
multiplicerat med mjolkpriset - a contopriset
samt efterlikvid - enligt gallande regler i de
ldnder dér Arla har dgare. Det betyder ocksa att
Arla som ett kooperativ betalar inkomstskatt

i Danmark baserat pd véra tillgdngar (kapital).
Denna inkomstskatt ska ses som en férréntning
av skatten pa den del av resultatet som finns
kvar i foretaget.

Arla har ett antal dotterbolag varlden dver.
Dotterbolag som ar aktiebolag eller onoterade
aktiebolag omfattas av den allmanna bolags-
skatten - precis som alla andra foretag av
samma typ.

FORVALTNINGSRAPPORT/CORPORATE GOVERNANCE

VAGLEDNING TILL KOOPERATIVSKATTEN

Aktiebolag
-

|

'

! Vinst

Aktiedgare

)
Minsta =
\ ravarubetalning

Leverantor

Det kooperativa mejeriforetaget

B

Maximal
ravarubetalning

Agare/leverantér

De danska skattereglerna fér kooperativ tar hdnsyn
till att Arlas leverantdrer ocksa ar Arlas dgare och att
vinsten inte tillfaller féretaget, utan medlemmarna

i form av hégsta méjliga mjélkpris.

Betalas ut till &garna
for lokal beskattning

, miljarder EUR

Beskattas enligt lokal skattesats i det land d&r dgaren
&r bosatt
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Moralisk
kompass

Med en global strategi och ett foretag i tillvaxt ar det viktigt att ha en
stark och enhetlig strategi for efterlevnad och styrning. Att veta vad som
ar ratt och fel handlar inte bara om att kdnna till lagar, férordningar och
regelverk. For oss innebar ansvarsfullt féretagande att vi handlar i
enlighet med vara karnvarden och ser till att ppenhet och insyn préaglar
hela organisationen, fran hogsta ledningen och nedat och inom alla vara

affarsomraden.

Starka varden &r grunden i vart foretag. Arlas
bolagsdirektiv och policyer upprattar en tydlig
koppling mellan vara varderingar, som ligger till
grund for vart ansvarstagande, och vart satt att
bedriva var verksamhet och samverka med véra
intressenter, bade internt och externt. Det &r
globala principer som ger vagledning till alla
medarbetare i olika [&nder och funktioner sa att
vi alla kan agera pé ett satt som omsétter vara
varderingar i handling.

VART STYRNINGSRAMVERK

Uppfo-
randekod

Forfaranden/riktlinjer

Efterlevnad av vara bolagsdirektiv och policyer
Overvakas noga i hela organisationen och
omedelbara dtgarder vidtas for att avhjalpa
bristande efterlevnad. Véra efterlevnadsaktiviteter
ar strukturerade i enlighet med de interna
kontrollsystemen, COSO. Aktiviteterna ar
avsedda att utveckla och bibehalla effektiva
system och interna kontroller som stodjer
affarsmalen.
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FORVALTNING

Bedragerier

Arla har nolltolerans nar det galler bedragerier och tar alla
Overtradelser mycket allvarligt. Vi har férbundit oss att grundligt
undersoka giltigheten i alla trovardiga bedragerianklagelser och
se till att lampliga atgérder vidtas.




REDOVISNING

Vivill att var finansiella rapportering ska folja god praxis
och vi arbetar malmedvetet for att skapa en mer lasvanlig
rapport.

Vi har delat in koncernredovisningen i sektioner for att 6ka
forstaelsen for varje redovisningsomrade. Varje avsnitt inleds
med en oversikt over strukturen, en kort introduktion och
nyckeltal. Noterna innefattar information om tilldmpade
redovisningsprinciper och ledningens viktigaste bedémningar
och uppskattningar, utéver de finansiella siffrorna och vara
bokslutskommentarer dar sa ar relevant.
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Ett viktigt nyckeltal fér koncernen &r Arlaintjaningen som mater mervardet
till varje kg mjolk fran vara agare. Arlaintjaningen berdknas som a conto-

priset plus arets resultat som allokerats till Arla Foods ambas dgare delat
med mangden levererad mjolk.

2015 enades styrelsen om att sanka resultatférvantningarna till
2,7-3 procent till forman for ett hogre a contopris. Beslutet fattades
for att hjalpa vara dgare under en mycket svar finansiell situation.

Som en foljd uppgar arets resultat till 295 miljoner EUR och motsvarar
en resultatandel pa 2,8 procent baserat pa det resultat som allokerats till
Arla Foods ambas &gare.

Den foreslagna efterlikviden for 2015 ar 113 miljoner EUR, vilket motsvarar
1 eurocent per kg dgarmjolk efter justeringar i enlighet med fusionsavtal.

Den 31 december uppgick eget kapital till 2 148 miljoner EUR, vilket
motsvarar en soliditet pa 31 procent.

Arlaintjaning Resultat Eget kapital

295

miljoner EUR

2,8%

avomsidttningen

*Based on profit allocated to owners of Arla Foods amba

INNEHALL

65

Koncernens resultatrékning

66
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67

Koncernens balansrékning

68

Koncernens rapport éver férandringar
i eget kapital

68

Underlag for resultatdisposition

70

Koncernens kassaflédesanalys

Skuldsattningsgrad

2,1

miljarder EUR

Soliditet

31% 3,5
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Koncernens resultatriakning
1 januari-31december

KONCERNREDOVISNING

A2

(miljoner EUR) NOT 2015 2014
Omséttning 1.1 10262 10614
Produktionskostnader 1.2 -7833 -8 470
Bruttoresultat 2 429 2 144
Forsaljnings- och distributionskostnader 1.2 -1597 -1 454
Administrationskostnader 1.2 -417 -393
Ovriga rorelseintakter 13 37 66
Ovriga rérelsekostnader 1.3 -74 -52
Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseforetag 3.4 22 57
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 400 368
Specifikation:

EBITDA (Resultat fore réntor, skatt, av- och nedskrivningar) 754 681
Av- och nedskrivningar 1.2 -354 -313
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 400 368
Finansiella intakter 51 14 54
Finansiella kostnader 5.1 -77 -84
Resultat fore skatt 337 338
Skatt 6.1 -42 -18
Arets resultat 295 320
Minoritetsintressen -10 -6
Agare till Arla Foods amba 285 314
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Koncernens rapport over totalresultat

1 januari-31december

KONCERNREDOVISNING

(miljoner EUR) NOT 2015 2014
Arets resultat 295 320
Ovrigt totalresultat

Poster som inte kan redovisas éver resultatrdkningen:

Aktuariella vinster/(forluster) pa formansbestdmda pensionsplaner etc. 5.7 34 -65
Skatt pd aktuariella vinster/(forluster) pa forméansbestdmda pensionsplaner -13 12
Poster som senare skall redovisas dver resultatrdkningen:

Uppskjutna vinster/(forluster) pa kassaflédessakring -49 -80
Vardejustering av sékringsinstrument omklassificerade till dvriga rorelseintékter och kostnader 53 -25
Vérdejustering av sakringsinstrument omklassificerade till finansiella poster 20 20
Vardejustering av sékringsinstrument omklassificerade till produktionskostnader 12 -1
Vérdejustering av finansiella tillgangar klassificerade som tillgdngar som innehas for forséljning - 3
Valutakursjusteringar vid omréakning av utléndska enheter 41 67
Skatt pa poster som senare skall redovisas 6ver resultatrakningen -1 6
Ovrigt totalresultat efter skatt 97 -63
Summa totalresultat 392 257
Férdelat enligt féljande:

Agare till Arla Foods amba 380 249
Minoritetsintressen 12 8
Summa 392 257
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Koncernens balansrdakning
31 december
(miljoner EUR) NOT 2015 2014
Tillgdngar
Anliggningstillgadngar
Immateriella tillgdngar 31 873 791
Materiella tillgdngar 33 2 457 2399
Investeringar i intresseforetag 3.4 434 432
Investeringar i joint ventures 3.4 50 55
Uppskjuten skatt 6.1 64 72
Ovriga anléggningstillgdngar 25 25
Summa anlidggningstillgdngar 3903 3774
Omsattningstillgangar
Varulager 2.1 1007 988
Kundfordringar 2.1 910 917
Finansiella derivat 75 30
Aktuell skatt 1 5
Ovriga fordringar 34 202 250
Vérdepapper 509 560
Likvida medel 70 81
Summa omséttningstillgangar exklusive tillgdngar som innehas fér férséljning 2774 2831
Tillgdngar som innehas for forsaljning 4.2 59 8
Summa omséttningstillgdngar 2833 2 839
Summa tillgdngar 6736 6613
Eget kapital och skulder
Eget kapital
Eget kapital fore foreslagen efterlikvid 2 000 1747
Foreslagen efterlikvid till &gare 113 104
Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 2113 1851
Minoritetsintressen 35 23
Summa eget kapital 2 148 1874
Skulder
Langfristiga skulder
Pensionsforpliktelser 5.7 294 376
Avsattningar 35 8 8
Uppskjuten skatt 6.1 65 46
Lan 5.2 1714 1702
Ovriga l8ngfristiga skulder 5.2 3 5
Summa langfristiga skulder 2084 2137
Kortfristiga skulder
Lan 5.2 1076 1130
Leverantérsskulder 2.1 918 977
Avséattningar 35 19 19
Finansiella derivat 158 206
Aktuell skatt 5 9
Ovriga kortfristiga skulder 3.4 298 261
Summa kortfristiga skulder exklusive skulder for tillgdngar som innehas for férsiljning 2474 2602
Skulder for tillgdngar som innehas for forsaljning 4.2 30 -
Summa kortfristiga skulder 2 504 2 602
Summa skulder 4 588 4739
Summa eget kapital och skulder 6736 6613
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Koncernens rapport Over forandringar i eget kapital

1 januari-31december

KONCERNREDOVISNING

KOLLEKTIVT KAPITAL INDIVIDUELLT KAPITAL OVRIGA EGET KAPITALKONTON
é N ; Z -
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Eget kapital den 1 januari 2015 901 432 99 387 104 -131 5 54 1851 23 1874
Arets resultat - 141 - 31 113 - - - 285 10 295
Ovrigt totalresultat 21 - - - - 36 - 38 95 2 97
Summa totalresultat 21 141 - 31 113 36 - 38 380 12 392
Kapital emitterat till nya dgare - - - 5 - - - - 5 - 5
Utbetalt till &gare - - -6 -12 - - - - -18 - -18
Utdelning till minoritetsagare - - - - - - - - - -10 -10
Avyttring av minoritetsintressen - - - - - - - - - 10 10
Efterlikvid till &gare - - - - -105 - - - -105 - -105
Valutakursjusteringar -13 - 1 11 1 - - - - - -
Summa transaktioner med dgare -13 - -5 4 -104 - - - -118 - -118
Eget kapital den 31 december 2015 909 573 94 422 113 -95 5 92 2113 35 2148
Eget kapital den 1 januari 2014 924 261 107 323 121 -45 2 -6 1687 21 1708
Arets resultat - 171 - 39 104 - - - 314 6 320
Ovrigt totalresultat -42 - - - - -86 3 60 -65 2 -63
Summa totalresultat -42 171 - 39 104 -86 3 60 249 8 257
Kapital emitterat till nya dgare 23 - - 24 - - - - 47 - 47
Utbetalt till dgare - - -6 -4 - - - - -10 - -10
Utdelning till minoritetségare - - - - - - - - - -6 -6
Efterlikvid till agare - - - - -122 - - - -122 - -122
Valutakursjusteringar -4 - -2 5 1 - - - - - -
Summa transaktioner med dgare 19 - -8 25 -121 - - - -85 -6 -91
Eget kapital den 31 december 2014 901 432 99 387 104 -131 5 54 1851 23 1874
Underlag for resultatdisposition
(miljoner EUR) 2015 2014
Arets resultat 295 320
Minoritetsintressen -10 -6
Arla Foods ambas andel 285 314
Foreslagen resultatdisposition:
Efterlikvid 110 101
Rénta pa insatskapital 3 3
Summa efterlikvid 113 104
Overfort till eget kapital:
Reserv for sérskilda poster 141 171
Insatskapital 31 39
Summa dverfort till eget kapital 172 210
Summa fordelat resultat 285 314
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RESULTATDISPOSITION

Efterlikvid for agarmjolk:
1 eurocent/kilo

69 ﬁ‘i‘

KONCERNREDOVISNING

Konsolideringsprinciper:
Kollektivt kapital 2/3
Individuellt kapital 1/3

s s s
@@= Acontopris @ Efterlikvid @ Kollektivt kapital
31,44 eurocent/kilo 125 miljoner EUR 105 miljoner EUR
@ Arlaintjaning - 3* o
33 72 miljoner EUR miljoner EUR
9/ £ eurocent/kilo _1 ** 15**
miljoner EUR miljoner EUR
g Arets resultat — 113 = 141 -
2 8 5 ok miljoner EUR miljoner EUR
2 28 miljoner EUR @ Konsolidering — @ ndividuellt kapital
9£ 0 eurocent/kilo 157 miljoner EUR 52 miljoner EUR
*k
'2 miljoner EUR
~ N N 31 miljoner EUR
* Rénta pd insatskapital: 0,02 eurocent/kg dgarmjélk
** Enligt fusionsavtal
**¥ Baserat pa vinst som fordelats till dgare i Arla Foods amba
Beskrivning av eget kapital Financial comments Regelverk enligt bolagsordningen och IFRS

Eget kapitalkonton regleras i bolagsordningen och
kan delas in i tre huvudkategorier: kollektivt kapital,
individuellt kapital och 6vriga eget kapitalkonton.

En detaljerad beskrivning av varje konto finns nedan:

Kollektivt kapital

Kollektivt kapital &r av naturen odelat och bestar av
kapitalkontot och en reserv for sérskilda andamal.
Kapitalkontot utgor ett starkt fundament for
kooperativets eget kapital och i icke-férminsknings-
klausulen nedan faststalls att kontot inte kan
anvandas for betalning till garna. Reserven for
sarskilda andamal ar ett konto som under
extraordindra omsténdigheter kan anvandas for att
kompensera dgarna for forluster eller férsémringar
som paverkar resultatet som ska fordelas. Belopp
som 6verforts frén den arliga resultatdispositionen
till det kollektiva kapitalet bokfors pa detta konto.

Individuellt kapital

Individuellt kapital ar kapital som tilldelas varje &gare
utifrén deras levererade mjolkvolym. Individuellt
kapital bestdr av leveransbaserade agarbevis och
insatskapital. Belopp som registreras pa dessa
konton betalas ut, efter godkdnnande av represen-
tantskapet, om &garen beslutar sig for att ldmna
kooperativet. Belopp som fordelas till individuellt
kapital som en del av den &rliga resultatdispositio-
nen ar rantebarande. Kontot for féreslagen
efterlikvid, som betalas ut efter faststéllande av
arsredovisningen, betraktas ocksa som individuellt
kapital.

Ovriga eget kapitalkonton

Andra eget kapitalkonton innefattar kapitalkonton
som enligt IFRS ska sarskiljas individuellt och de kan
inte anvandas for betalning till &garna. Dessa
inkluderar reserver for vardejustering av sakringsin-
strument, reserver for tillgdngar som innehas for
forsaljning och reserver for valutakursjusteringar.

Minoritetsintressen

Minoritetsintressen omfattar den andel av
koncernens eget kapital som ar hanforligt till
innehavare av minoritetsintressen i koncernforetag.

Under 2015 6kade eget kapital med 274 miljoner
EUR jamfort med den 31 december 2014.

Resultatdisposition

Grunden for den foreslagna efterlikviden ar 125
miljoner EUR, vilket motsvarar 1 eurocent/kilo
agarmjolk. Enligt fusionsavtalet med AMCo i
Storbritannien 6verfors 15 miljoner EUR av deras
andel av efterlikviden separat till en reserv for
sérskilda &ndamal. Ranta pa det konsoliderade
insatskapitalet &r 3 miljoner EUR, vilket ger en
efterlikvid pa 113 miljoner EUR. Det &r en 6kning
med 9 miljoner EUR jamfort med forra aret,
beroende pa dkade mjolkvolymer fran vara &gare.
Den genomsnittliga efterlikviden pa 1 eurocent/kilo
&garmjolk ar oforandrad frén forra aret.

Konsolideringsbasen ér 157 miljoner EUR varav en
1/3 gér till insatskapital, 52 miljoner EUR, och 2/3

till reserven for sarskilda andamal, 105 miljoner EUR.

| enlighet med fusionsavtalen éverférs 21 miljoner
EUR av insatskapitalet pa 52 miljoner EUR fran
insatskapital till reserven for sarskilda &ndamal.

Arets konsolidering uppgar till 172 miljoner EUR,
varav 31 miljoner EUR &verfors till insatskapital och
141 miljoner EUR &verfors till reserven for sarskilda
&dndamal. Det &r en minskning med 38 miljoner EUR
jamfort med forra aret.

Ovrigt totalresultat

Ovrigt totalresultat som uppgick till 97 miljoner EUR
kan hanforas framst till positiva vérdejusteringar av
sakringsinstrument och nettotillgdngar vérderade i
utlandsk valuta. Dessutom har aktuariella vinster pa
pensionsforpliktelser haft en positiv inverkan pa
kapitalkontot tack vare hogre rantor.

Betalningar till och fran dgare

Efterlikviden for 2014 som uppgick till 105 miljoner
EUR betalades ut i mars 2015. Dessutom betalades
18 miljoner EUR ut till &gare som ldmnat kooperati-
vet till foljd av uttréde eller avslutad verksamhet.
2016 forvantas 20 miljoner EUR betalas ut till agare
som ldmnar kooperativet till foljd av uttréde eller
avslutad verksamhet.

| kapitalkontot redovisas tekniska poster, t.ex. utveckling for
aktuariella vinster/forluster pa formansbestamda pensionsplaner,
effekter av avyttring och férvérv av minoritetsintressen i
dotterféretag och valutakursdifferenser i koncernens eget
kapitalinstrument. Dessutom péverkas kontot av dverenskomna
tillskott fran nya medlemmar i kooperativet.

Leveransbaserade agarbevis etableras i enlighet med artikel 21(1)(ii)
i bolagsordningen och tillhérande regler. Konsolidering avseende
detta konto upphérde 2010.

Insatskapital faststalls i enlighet med artikel 21(1)ii) i
bolagsordningen och relevant lagstiftning. Belopp som konsolideras
som insatskapital via den &rliga resultatdispositionen forrantas enligt
12 ménader CIBOR (Copenhagen Interbank Offered Rate) + 1,5
procentenheter. Belopp som tillférs insatskapitalet i samband med
fusioner forréntas inte. Rdnta betalas ut tillsammans med efterlikvid.

Den enskilde dgarens innestdende medel pa dgarbevis och
insatskapital kan utbetalas éver tre ar vid uppsagning av
medlemskapet i Arla Foods amba i enlighet med bolagsordningen
och efter representantskapets godkénnande. Innestdende medel pa
enskilda konton &r denominerade i valutan i det land som
medlemmarna &r registrerade. Valutakursjusteringar sker varje ar,
och beloppet dverfors dérefter till kapitalkontot.

Den érliga resultatdispositionen till det kollektiva kapitalet redovisas
inom reserven for sarskilda &ndamal. Dessutom kan det pa forslag
fran styrelsen anvandas av representantskapet for att helt eller
delvis kvitta vasentliga extraordinéra forluster eller vardeminskning-
ar, se artikel 21(ii) i bolagsordningen.

Foreslagen efterlikvid till &gare redovisas separat i eget kapital tills
utbetalning skett.

Reserv for valutajustering av sékringsinstrument omfattar
dagsvardet pé finansiella instrument, som &r klassificerade som, och
som uppfyller villkoren for, sékring av framtida kassafléden och dér
den sdkrade transaktionen annu inte ar realiserad.

Reserv for tillgdngar som innehas for forsaljning omfattar
vardereglering av vardepapper som innehas for forséljning.

Reserv for valutakursjusteringar omfattar omrékningsdifferenser
som uppstar vid omréakning av redovisning for utlandska foretag,
kursjusteringar avseende tillgdngar och skulder som utgér en del av
koncernens nettoinvestering i sddana foretag, och vérdejusteringar
avseende sakringstransaktioner, som sékrar koncernens
nettoinvestering i sddana foretag

Icke-férminskningsklausul

Enligt bolagsordningen far det inte ske utbetalningar till Arla Foods
ambas dgare som minskar summan av kapitalkontot och
lagstadgade eget kapitalkonton, vilket inkluderar eget kapitalkonton
som anges i IFRS. Icke-forminskningsklausulen bedoms utifrén den
senaste arsredovisning, som uppréttats i enlighet med IFRS.
Individuella konton, reserven for sérskilda poster och féreslagen
efterlikvid omfattas inte av icke-forminskningsklausulen.

Minoritetsintressen

| koncernredovisningen redovisas dotterbolagen i sin helhet.
Minoritetsintressenas andel av dotterbolagens resultat och eget
kapital i dotterbolag, som inte &gs till 100 procent, ingér som en del
av koncernens resultat respektive eget kapital, men redovisas
separat. Minoritetsintressen varderas vid den forsta redovisningen
till antingen dgarandelens verkliga vérde eller till den procentuella
andelen av det verkliga vardet for det Gvertagna foretagets
identifierade tillgdngar, skulder och ansvarsforbindelser. Varderingen
av minoritetsintressen sker transaktion for transaktion och
upplysningar l&mnas i noten om foretagsforvérv.
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Koncernens kassaflodesanalys

1januari-31december

KONCERNREDOVISNING

(miljoner EUR) NOT 2015 2014
Kassafléde fran den l6pande verksamheten:

EBITDA 754 681
Resultatandelar i joint ventures och intresseféretag 3.4 -22 =57
Forandring i primért rorelsekapital 2.1 -23 -16
Foréndring i dvrigt rorelsekapital 10 -75
Ovriga ej kassaflodespaverkande poster 11 42
Erhallen utdelning, joint ventures och intresseforetag 8 7
Betald rénta -56 -72
Erhallen ranta 6 3
Betald skatt 6.1 -19 -2
Summa kassafléde frdn den l6pande verksamheten 669 511
Investering i immateriella anldggningstillgangar 31 -70 -33
Investering i materiella anldggningstillgadngar 33 -348 -429
Forsaljning av materiella anldggningstillgdngar 3.3 8 =
Summa kassafléde fran den l6pande investeringsverksamheten -410 -462
Fritt kassafléde fran den l6pande verksamheten 259 49
Forsaljning av finansiella tillgangar - 14
Forvarv av foretag -29 15
Forséljning av foretag 37 17
Summa kassafléde fran den finansiella investeringsverksamheten 8 46
Summa kassafléde fran investeringsverksamheten -402 -416
Summa fritt kassafléde 267 95
Kassaflode fran finansieringsverksamheten:

Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -105 -122
Inbetalt frén nya dgare 5 12
Utbetalt frén eget kapital avseende uttréddda medlemmar -18 -10
Upptagna lan, netto 5.2 -173 44
Forandring av Kortfristiga skulder -33 -35
Foréndring av vérdepapper 50 18
Summa kassafléde fran finansieringsverksamheten L -93
Nettokassafléde -7 2
Likvida medel den 1 januari 81 76
Valutakursjusteringar av likvida medel 3 3
Omklassificering av tillgdngar som innehas for forséljning -7

Likvida medel den 31 december 70 81
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SPECIFIKATION AV SUMMA FRITT KASSAFLODE (miljoner EUR)

e Redovisningsprinciper

Koncernens rapport 6ver kassaflode presenteras
enligt den indirekta metoden, dar kassaflodet fran
den Gpande verksamheten faststalls genom att
justera EBITDA for effekterna av icke kassaflode-
spaverkande poster, t.ex. ej fordelade resultat i joint
ventures och intresseféretag, samt effekterna av
férandringar i det primdra rorelsekapitalet under
perioden.
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' Bokslutskommentar

Kassaflode fran den l6pande verksamheten
forbattrades med 158 miljoner EUR till 669 miljoner
EUR. Forédndringen beror pa hogre EBITDA och
forandringar i det priméra rorelsekapitalet. Vara
anstrangningar att minska rorelsekapitalet fortsatter
att frigora likvida medel, men leverantérsskulder
avseende dgarmjolk har minskat med 106 miljoner
EUR tack vare det lagre mjolkpriset och tidpunkten

for mjolkutbetalningen, som gérs varannan vecka.

Kassaflodet fran investeringsverksamheten uppgick
till -402 miljoner EUR jdmfort med -416 miljoner EUR
2014. Vasentliga investeringar avser anldggningarna

71 ﬁ'i‘

KONCERNREDOVISNING

i Upahli Tyskland, Videbaek i Danmark och

Falkenberg i Sverige. Det fria kassaflodet uppgick till
267 miljoner EUR jamfért med 95 miljoner EUR 2014.
Detta berdknas som kassaflodet frén den l6pande
verksamheten med avdrag for kassaflodet fran
investeringsverksamheten.

Kassaflodet fran finansieringsverksamheten uppgick
till-274 miljoner EUR, och péverkades frédmst av
betalningen av efterlikvid avseende 2014, som
utbetalades 2015, och aterbetalningen av lan.

Likvida medel utgjorde sammantaget 70 miljoner
EUR jamfort med 81 miljoner EUR vid utgdngen
av2014.



Rorelseresultatet definieras som resultatet fore resultat fran joint

ventures och intressebolag, rantor och skatter. Rorelseresultatet 2015 R
uppgick till 378 miljoner EUR, vilket motsvarar en 6kning med 68 73 Not 1.1 Omsdttning
miljoner EUR. 75 Not 1.2 Kostnader

77 Not 1.3 Ovriga rorelseintikter och

Omsaéttningen har minskat med 3,3 procent jamfért med 2014. De rrelsekostnader

sankta varldsmarknadspriserna har haft en kraftigt negativ priseffekt,
som endast delvis har kompenserats av 6kande mj6lkvolymer, nagot
som resulterat i en organisk minskning av omsattningen med -8,4
procent.

De totala kostnaderna har minskat med 4,6 procent under 2015 jamfort
med 2014, framst beroende pa en kraftig sénkning av produktionskost-
naderna med 637 miljoner EUR tack vare lagre mjolkpris trots 6kad
mjolkvolym. Den genomsnittliga kostnaden per kg mjélk har minskat till
32,04 eurocent per kg.

Forséljnings- och distributionskostnaderna samt de administrativa
kostnaderna har 6kat med 143 miljoner EUR respektive 24 miljoner
EUR. Kostnader som inte avser mj6lkravara 6kade med 4,4 procent.

Omesattningsutveckling Genomsnittlig Utveckling Genomsnittligt antal
kostnad/kilo mjolk mjolkvolym medarbetare, heltid

-

|
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NOT 1.1 OMSATTNING

e Redovisningsprinciper

Omséttningen redovisas i resultatradkningen, nar
leverans har skett och risken Gvergatt till koparen
och om intékten kan berdknas korrekt och betalning
forvantas mottas. Omsattningen omfattar fakturerad

forsaljning med avdrag for séljrabatter, kontant-
rabatter, moms och avgifter. Omséttningen per
affarsomrade fordelat pa geografiska marknader
och produktkategorier baseras pa koncernens

interna finansiella rapportering.

Not 1.1.a Omsittning férdelad pa affirsomradde/marknad

KONCERNREDOVISNING/NOTER 73 ﬁ‘i‘

(miljoner EUR) 2015 2014
ORGANISK )
UTVECKLUNG OMSATTNING OMSATTNING
Consumer UK* -8,1% 2890 2828
Consumer Sweden ! -4,1% 1451 1516
Consumer Finland * -1,6% 346 352
Consumer Denmark * -4,2% 917 957
Consumer Central Europe * -11,5% 1844 1990
Consumer International >* -0,1% 1499 1437
Arla Foods Ingredients 2 52% 368 340
Global Categories and Operations - trading* -22,1% 773 983
Ovriga ¢ n/a 174 211
Summa omsattning -8,4% 10262 10614
1 Karnmarknader -6,3% 7 448 7 643
2 Tillvdaxtmarknader och Arla Foods Ingredients 0,0% 1250 1179
3 Vardemarknader 4,1% 617 598
4 Trading och dvriga n/a 947 1194
OMSATTNING FORDELAD PA MARKNADERNA OMSATTNINGSUTVECKLING (miljoner EUR)
| CONSUMER INTERNATIONAL (miljoner EUR) ,
11000 > ;
2015 o 9 2
2014 - 5
10500 & N
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@ Mellandstern och Afrika
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Not 1.1.b Varumirkesandel per affirsomrade 2015 2014
Consumer UK 25,5% 25,6%
Consumer Sweden 85.8% 88,1%
Consumer Finland 60,2% 72,6%
Consumer Denmark 69,4% 66,4%
Consumer Central Europe 19,5% 19.1%
Consumer International 71,4% 70,7%
Arla Foods Ingredients 39,9% 44,9%
Global Categories and Operations - trading 1,2% 1,5%
Summa Varumaérkesandel 42,1% 41,2%

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI

Férska mejeriprodukter Ost Smoroch Mjolkpulver Vassleprodukter
matfettsprodukter
42°/ 25% 13% 8% 4%
2015 0 0 0 0 0
Férska mejeriprodukter Sméroch Mjolkpulver Vassleprodukter
matfettsprodukter
42% 25°/ 13% 10% 3%
2014 0 0 0 0 0

‘ Bokslutskommentar

Omséttningen har minskat med 3,3 procent jamfort
med 2014 pa grund av de l&gre marknadspriserna
som beror pa det ryska embargot, konsekvensema
av minskad kinesisk efterfrdgan och att EU:s mjolk-
kvotsystem avskaffades. Omséattningen har framfor
allt minskat pa kdrnmarknaderna och i trading som
hanterats av Global Categories and Operations.
Omsattningen har daremot 6kat pa tillvaxtmarkna-
der och vérdemarknader under 2015.

Den negativa prisutvecklingen orsakade en minskad
omsattning med 11,4 procent. Den negativa

NOT 1.2 KOSTNADER

9 Redovisningsprinciper

Produktionskostnader

Produktionskostnader omfattar varuférbrukning
(déribland inkop av mjolk fran &gare) samt direkta
och indirekta kostnader (déribland av- och
nedskrivningar p& produktionsanldggningar m.m.
samt [6nekostnader) som erfordras for att uppna
arets omséattning. Inkdp av mjolk fran dgare
redovisas med drets a contopriser och omfattar

effekten motverkades delvis av positiva valuta-
férandringar med 4,1 procent och den positiva
utvecklingen genom dkande volymer med 3,1
procent.

Total omsattning justerat for férvarv och
avyttringar ger en organisk omsattningsminskning
pé -8,4 procent.

Trots en volymdriven omsattningsokning pa

4,3 procent, drivet av Arla Foods Ingredients,
Consumer International och Consumer Finland,
har volymerna inte Okat tillrackligt mycket for att
kompensera for marknadsvolatiliteten.

alltsa inte efterlikvider. Dessa Klassificeras som
fordelningar till kooperativets dgare och redovisas i
eget kapital.

Férséljnings- och distributionskostnader
Forsaljnings- och distributionskostnader omfattar
kostnader for forsaljning och distribution av varor
som salts under aret samt forsaljningskampanjer
som genomforts under aret. Kostnader for
forsaljningspersonal, nedskrivningar av kundford-

Ovrigt
8%

Ovrigt

1%

Under 2015 har koncernen foljt sin plan att
omfordela ytterligare mjolk till (onsamma varu-
markesprodukter och handelns egna varumaérken,
samt produkter for dagligvaruhandeln och food-
service. Till foljd av detta har varumérkesandelen
Okat fran 41,2 procent till 42,1 procent. Darigenom
har koncernen lyckats omvandla mer mjolk till
varumarkesprodukter, speciellt i Consumer Denmark
och Consumer International.

Omsattningen fordelad pa produktkategorier forblir
oférandrad jamfort med forra aret. Farska mejeri-
produkter, bestdende av mjolk, gradde, UHT och
yoghurt, & den 6verldgset storsta kategorin.

ringar, sponsor-, reklam- och utstallningskostnader
samt av- och nedskrivningar redovisas ocksa som
forséljnings- och distributionskostnader.

Administrationskostnader
Administrationskostnader omfattar drets kostnader
for ledning och administration, inklusive kostnader
for administrativ personal, kontorslokaler och
kontorskostnader samt av- och nedskrivningar.
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Not 1.2.a Férdelning av funktionsindelade kostnader

75 A2

KONCERNREDOVISNING/NOTER

(miljoner EUR) 2015 2014
Produktionskostnader -7833 -8470
Forsaljnings- och distributionskostnader -1597 -1 454
Administrationskostnader -417 -393
Summa -9 847 -10 317
varav:
Kostnader for mjélkravara -4 547 -5242
Personalkostnader -1225 -1156
Av- och nedskrivningar -354 -313
Ovriga kostnader* -3721 -3606
Summa -9 847 -10 317
*| dvriga kostnader ingar framst kostnader for forpackningar, tillsatser, férbrukningsmaterial, transport, marknadsforing och férnddenheter.
UTVECKLING AV FUNKTIONSINDELADE KOSTNADER 2011-2015 UTVECKLING KOSTNADER (miljoner EUR)
PER KILO AGARMJOLK (INDEX)
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‘ Bokslutskommentar

Totala produktionskostnader har minskat med
470 miljoner EUR, -4,6 procent, jamfort med
foregaende ar. Den framsta orsaken ar sjunkande
mjolkpriser med 695 miljoner EUR. Bortsett fran
kostnaden for mjolkravara har andra kostnader
oOkat med 4,4 procent, frdmst pa grund av mer
omfattande verksamhet och valutaeffekter.

Fokus ligger pa att halla kostnaderna nere for att
fora vidare hdgsta mojliga mjolkpris till dgarna via a
conto-priset for mjolken och efterlikviden. Generellt
har de rorliga kostnaderna, exklusive kostnader for

mjolkrdvara, stigit pa grund av dkande aktiviteter,
medan de fasta kostnaderna okat forhallandevis
mindre. Det innebér att de totala kostnaderna per kg

mjolk, exkluderat kostnaderna for mjélkravara, har
minskat tack vare stordriftsfordelar.

Produktionskostnaderna exklusive kostnaderna for
mjolkravara har endast 6kat med 1,8 procent jamfort

med en dkning av mjélkvolymen med 4,6 procent
tack vare konstant fokus pa skalbarhet.

Forséljnings- och distributionskostnaderna har dkat
med 9,8 procent, framfor allt beroende pa
marknadsforingskostnaderna for att stodja det

strategiska malet att omfordela mer mjolk till
varumarkesprodukter.

Administrationskostnaderna har 6kat med

24 miljoner EUR, pé grund av 6kade kostnader
insourcing av aktiviteter dar detta varit kostnads-
massigt motiverat.

Forsknings- och utvecklingskostnaderna uppgick
till 46 miljoner EUR jamfort med 39 miljoner EUR
foregaende ar.
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Not 1.2.b Kostnader fér mjoélkravara 2015 2014
Invégning Invagning

(miljoner kilo) Miljoner EUR (miljoner kilo) Miljoner EUR
Agarmjslk 12 463 -3918 11738 -4 559
Ovrig mjolk 1729 -629 1832 -683
Summa 14192 -4 547 13570 -5 242
o Bokslutskommentar dgarna har minskat med 641 miljoner EUR, trots att

inflodet av mjolkravara har kat med 725 miljoner
Kostnaderna for mjolkrdvara har minskat med 695 kilo. Detta visar vilken besvarlig situation véra dgare
miljoner EUR. De lagre mjolkpriserna har minskat befinnersigi.
kostnaderna med 895 miljoner EUR, vilket delvis
uppvagts av 6kade volymer med 200 miljoner EUR. Ovrig icke-agarmjolk harrér huvudsakligen fran special-
Kostnaderna for a conto-betalningen for mjolk till mjolk frén Allgduregionen i Tyskland och frén Finland.
Not 1.2.c Personalkostnader
(miljoner EUR) 2015 2014
Loner och arvoden -1043 -982
Pensioner — avgiftsbestdmda pensionsplaner -70 -64
Pensioner — formansbestamda pensionsplaner -5 -2
Ovriga sociala kostnader -107 -108
Summa personalkostnader -1225 -1156
Personalkostnader ingar i:
Produktionskostnader -676 -641
Forsaljnings- och distributionskostnader -355 -344
Administrationskostnader -182 -161
Personalkostnader aktiverade i varulager eller anléggningstillgdngar -12 -10
Summa personalkostnader -1225 -1156
Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 19025 19155
0 Bokslutskommentar och fortsatt fokus pé personalkostnaderna. Lone- Genomsnittligt hade antalet heltidsanstallda
nivaderna och lGneutvecklingen 6vervakas noga, och minskat med 130 personer jdmfort med

Personalkostnader, justerade for valutaeffekter, har jamfors med lokala marknadsnivaer. Okat fokus pa foregaende ar.
Okat med 3,5 procent till 1 225 miljoner EUR. De innovation och insourcing av aktiviteter dér detta
Okande kostnaderna for produktion och forséljning, varit kostnadsmassigt motiverat har 6kat personal-
som beror pa dkade mjolkvolymer, har delvis kostnaderna.
kompenserats av inférandet av effektivitetsprogram
Not 1.2.d Av- och nedskrivningar
(miljoner EUR) 2015 2014
Avskrivning, immateriella tillgangar -34 -31
Avskrivning, materiella tillgdngar -320 -282
Summa av- och nedskrivningar -354 -313
Av- och nedskrivningar ingar i foljande:
Produktionskostnader -287 -263
Forsaljnings- och distributionskostnader -31 -21
Administrationskostnader -36 -29
Summa av- och nedskrivningar -354 -313

0 Bokslutskommentar

Avskrivningar och nedskrivningar har 6kat p& grund
av heldrseffekten av betydande Capex-investeringar
under tidigare ar, samt pa& grund av valutaeffekter.
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NOT 1.3 OVRIGA RORELSEINTAKTER OCH RORELSEKOSTNADER

e Redovisningsprinciper

Ovriga rérelseintakter och rorelsekostnader omfattar
poster av sekundar karaktar i forhallande till
koncernens huvudverksamhet.

Not 1.3.a Ovriga rorelseintékter

| dessa poster ingar vinster och forluster som hanfor

sig till bland annat:

W Forséljning av immateriella och materiella
tillgéngar

| Vinster och forluster pa finansiella instrument

B Forsékringsersattningar

KONCERNREDOVISNING/NOTER

77 ﬁ'i‘

(miljoner EUR) 2015 2014
Vinst vid forsaljning av immateriella och materiella anlaggningstillgdngar 2 10
Forsakringserséttningar 22
Forséljning av elektricitet 6 8
Hyresintékter och andra sekundéra intakter 3 -
Vardejustering i samband med avyttringar 7 -
Ovriga poster 19 26
Summa évriga rérelseintakter 37 66
Not 1.3.b Ovriga rérelsekostnader

(miljoner EUR) 2015 2014
Forlust vid forsaljning av immateriella och materiella anléggningstillgadngar -3 -3
Kostnader vid forséljning av elektricitet -5 -5
Finansiella instrument -51 -25
Ovriga poster -15 -19
Summa 6vriga rorelsekostnader -74 -52

0 Bokslutskommentar

Forluster pa finansiella instrument som anvants for
att sdkra framtida forséljning har 6kat med 26
miljoner EUR pé grund av att valutorna GBP och USD
har stérkts under ret.

Under 2015 erhéll koncernen en tilldggsersattning
(earnout”) for en avyttring gjord under tidigare ar
med en intéktseffekt pd 7 miljoner EUR.

Ovriga rorelseintakter och rérelsekostnader
innefattar intakter och kostnader relaterade till
forsaljning av Gverskottsel fran kondensanlaggning-
ar. Nettointékterna for detta uppgick till 1 miljon
EUR jdmfért med 3 miljoner EUR under 2014.
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Att frigéra kapital &r en nyckelfaktor for att kunna finansiera nya aktiviteter
och investeringar, och for att kunna sakra langsiktiga inkomster for dgarna.
Ett satt att starka likviditeten ar att minska nettorérelsekapitalet.

INNEHALL
79 Not 2.1 Rérelsekapital

Trots positiva effekter fran rérelsekapitalprojektet Programme Zero har
totalt primart rorelsekapital 6kat med 71 miljoner EUR, vilket innebér en
o6kning med 8 procent, vilket orsakats av skillnader i tidpunkten for
betalning av dgarmjolk vid arsskiftet.

Totalt nettordrelsekapital, exklusive betalningar fér agarmjélk som gors
varannan vecka, har minskat med 34 miljoner EUR.

Utveckling av primart rorelsekapital
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NOT 2.1. RORELSEKAPITAL

e Redovisningsprinciper

Varulager

Varulager varderas enligt FIFO-metoden. Nettofor-
séljningsvardet faststalls med hansyn till varulagrets
omsattningshastighet, inkurans och férvantat
forsaljningspris med avdrag for fardigstallandekost-
nader samt kostnader for att verkstalla forsaljningen.

Anskaffningsvérdet for révaror och férnddenheter
samt handelsvaror omfattar inkdpspriset med tilldgg
for hemtagningskostnader. Som anskaffningsvarde
for dgarlevererad mjolk, som ingdr i varulager, har a
contopriset till Arlas &gare anvants.

Anskaffningsvardet for varor under tillverkning och
fardigvaror bestar av rdvarors och forbrukningsmate-
rials anskaffningspris med tillagg for tillverknings-
kostnader, inklusive nedskrivning, baserat pa normal
driftskapacitet i produktionsanldggningarna.

Kundfordringar

Kundfordringar redovisas med det fakturerade
beloppet med avdrag for nedskrivningar for befarade
kreditforluster (till upplupet anskaffningsvarde).
Nedskrivningar berdknas som skillnaden mellan det

Not 2.1.a Primaért rérelsekapital

bokférda vérdet och nuvardet for det férvantade
kassaflodet. Vasentliga fordringar beddms
individuellt eller portfoljbaserat utifran fordringarnas
L6ptid samt tidigare historik.

Leverantdrsskulder

Leverantdrsskulder varderas till upplupet anskaff-
ningsvarde, som normalt motsvarar det fakturerade
beloppet.

o Osédkerheter och bedémningar

Varulager

De enheter inom koncernen som anvander
standardkostnader vid berékning av varulager
reviderar sina indirekta produktionskostnader minst
en gang om aret. Standardkostnaden &ndras ocksa
om den avviker vasentligt frén den faktiska
kostnaden for den individuella produkten. Indirekta
produktionskostnader berdknas baserat pa relevanta
antaganden med hansyn till kapacitetsutnyttjande,
produktionstid och évriga faktorer som &r
kannetecknande for den enskilda produkten.

70 2%

KONCERNREDOVISNING/NOTER

Berdkningen av nettoférsaljningsvardet kréver att
bedémningar gors, speciellt vad galler forsaljnings-
priset for vissa ostar med l&ng lagringstid,
lagprisprodukter och bulkprodukter som ska séljas
pé vérldsmarknaden.

Fordringar

Fordringar skrivs ned baserat pa en individuell
bedémning av tecken pd vardemingskning i
samband med kunders insolvens, férvantade
insolvens och en matematisk modell baserat pa
gruppering av fordringar utifran antal dagar till forfall.
Ytterligare nedskrivningar kan kravas under
kommande redovisningsperioder, om kundernas
ekonomiska situation férsamras och de dérmed inte
klarar betalningarna. Nedan redovisas utvecklingen
under dret nar det galler nedskrivna fordringar pa
forsaljning av varor och tjanster.

Kundspecifika bonusar berdknas baserat pa
befintliga avtal med aterforséljarna. Dock finns viss
osakerhet vid beddomning av de exakta belopp som
ska betalas och hur dessa ska fordelas i tiden.

(miljoner EUR) 2015 2014
Varulager 1007 988
Kundfordringar 910 917
Leverantdrsskulder -918 -977
Summa primart rérelsekapital 999 928
Leverantdrsskulder avseende dgarmjolk 200 305
Summa primart rérelsekapital exkl. agarmjolk 1199 1233
Not 2.1.b Varulager

(miljoner EUR) 2015 2014
Varulager, brutto 1036 1025
Nedskrivningar -29 -37
Summa varulager 1007 988
Ravaror och fornédenheter 224 213
Varor under tillverkning 294 334
Fardigvaror och handelsvaror 489 441
Summa varulager 1007 988
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Not 2.1.c Kundfordringar

(miljoner EUR) 2015 2014
Kundfordringar fore avsattning for kreditforluster 922 940
Avséttning for kreditforluster -12 -23
Summa kundfordringar, netto 910 917
Avsattning for kreditforlust 1 januari 23 12
Valutakursjusteringar 1
Tillskott/aterforing -9 11
Utnyttjade avséttningar -2 -1
Avséttning for kreditforluster 31 december 12 23

UTVECKLING FOR PRIMART RORELSEKAPITAL (miljoner EUR)
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‘ Bokslutskommentar

Koncernen har konstant fokus pa att forbattra
nettororelsekapitalet. Processerna optimeras
stéandigt med fokus pa betalningsvillkor, noggrann-
het for lagerprognoser och intern planering.

Primaért rorelsekapital har paverkats positivt av
rorelsekapitalprojektet Programme Zero, som har
lyckats bidra med en forbattring av primart
rorelsekapital med 151 miljoner EUR.

Okade volymer vid &rsskiftet i kombination med en
vaxling till mer vérdedkande produkter har Okat
lagrets varde. Detta har delvis motverkats av ett
sjunkande mjolkpris, som har paverkat lagrets varde
med cirka 10 procent. Nettoeffekten har blivit en

minskning med 15 miljoner EUR exklusive
valutaeffekter.

Sankt mjolkpris och fokus pa 6kad likviditet har
minskat kundfordringarna. Detta har delvis uppvagts
av storre volymer. Kundfordringar exklusive
valutaeffekter har minskat med 25 miljoner EUR
jamfort med forra aret.

Exponeringen for kreditrisker i kundfordringar
hanteras i de lokala bolagen. Kreditgranser bestams
for respektive kund med hénsyn tagen till kundens
ekonomiska stéllning och den géllande marknadssi-
tuationen. Normalt har koncernen inga sakerheter
for sina kundfordringar. Kundstocken &r diversifierad
vad géller geografi, industrisektor och kundstorlek.
Koncernen ar inte exponerad for kreditrisker

relaterade till vasentliga individuella kunder, men
till den allmanna kreditrisken inom detaljhandeln.
Historiskt har konstaterade kundforluster varit
relativt sma, vilket ocksa ar fallet for 2015. Andelen
kundfordringar som é&r forfallna med mer &n

90 dagar &r mindre an 2 procent.

Leverantdrsskulder, exklusive skulder for agarmjolk
och valutaeffekter, 6kade med 33 miljoner EUR.
Skuld avseende agarmjoélk minskade med

105 miljoner EUR pa grund av lagre mjélkpris och
timing for mjolkbetalningarna som gors varannan
vecka.

Valutaeffekter har dkat nettordrelsekapitalet med
39 miljoner EUR.



For att klara de 6kade mjolkvolymerna kravs lamplig produktionskapacitet.
Under 2015 investerade koncernen cirka 350 miljoner EUR i materiella
anlaggningstillgangar for att forbattra kapaciteten, effektiviteten, kvaliteten
och miljéprestandan. Dessutom investerades 70 miljoner EURi IT och
andra utvecklingsprojekt. Dessa investeringar bidrar till langsiktig lonsamhet,
och till att géra produktionen effektivare och miljévanligare. Dessa atgarder
stodjer direkt var Good Growth-strategi.

INNEHALL
82 Not 3.1 Immateriella tillgdngar

84 Not 3.2 Nedskrivningsprévning

85 Not 3.3 Materiella tillgangar

87 Not 3.4 Joint ventures och intressefretag

89 Not 3.5 Avsattningar

Materiella Investeringar Redovisat varde av
tillgangar i materiella joint ventures och
per land anlaggningstillgangar intresseforetag
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NOT 3.1 IMMATERIELLA TILLGANGAR

e Redovisningsprinciper

Gooawill

Goodwill &r den premie som koncernen betalar
utover det verkliga vardet av nettotillgdngarna i ett
forvarvat foretag.

Forsta gangen redovisas goodwill till anskaffnings-
kostnad, se 4.1 Foretagsforvérv. Goodwill vérderas
darefter till anskaffningskostnad minus eventuell
ackumulerad nedskrivning. Det bokférda vardet av
goodwill allokeras till koncernens kassaflodesgene-
rerande enheter som féljer ledningsstrukturen och

deninterna finansiella rapporteringen. Kassaflodes-
genererande enheter &r den minsta gruppen av
tillgdngar som kan generera oberoende kassainflo-
den.

Licenser och varumérken

Licenser och varumérken redovisas forsta gngen till
anskaffningskostnad. Kostnaden avskrivs dérefter
linjart under den forvantade livstiden.

IT och andra utvecklingsprojekt
Kostnader som uppkommer under forskningsfasen
vid utvardering av koncernens behov och tillgénglig

KONCERNREDOVISNING/NOTER

teknologi kostnadsférs nar de uppkommer. Direkt
hanforbara kostnader som uppkommer under
utvecklingsstadiet for IT- och andra utvecklingspro-
jekt som hér samman med design, programmering,
installation och testning av projekt innan de ar redo
for kommersiell anvandning, aktiveras som
immateriella tillgdngar. Detta sker endast om
utgiften kan varderas tillforlitligt, projektet ar tekniskt
och kommersiellt genomforbart, framtida
ekonomiska fordelar ar sannolika och koncernen
avser och har tillréckliga resurser att fardigstalla och
anvanda tillgangen. IT och andra utvecklingsprojekt
avskrivs linjart dver fem till atta ar.

IT OCH ANDRA

Not 3.1.a Immateriella tillgdngar LICENSER OCH UTVECKLINGS-

(miljoner EUR) GOODWILL VARUMARKEN PROJEKT SUMMA
2015

Anskaffningskostnad den 1 januari 645 103 206 954
Valutakursjusteringar 26 -2 - 24
Tillskott - - 70 70
Fusioner och forvarv 10 2 - 12
Omklassificering -3 - 13 10
Avyttringar - -1 -8 -9
Anskaffningskostnad den 31 december 678 102 281 1061
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -60 -103 -163
Valutakursjusteringar - 1 - 1
Arets avskrivningar - -6 -28 -34
Avskrivningar pa avyttringar - - 8 8
Av- och nedskrivningar den 31 december - -65 -123 -188
Bokfdort virde den 31 december 678 37 158 873
2014

Anskaffningskostnad den 1 januari 618 104 197 919
Valutakursjusteringar 27 1 - 28
Tillskott - 5 45 50
Fusioner och férvarv - 7 - 7
Omklassificering - -2 1 -1
Avyttringar - -12 -37 -49
Anskaffningskostnad den 31 december 645 103 206 954
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -57 -116 -173
Valutakursjusteringar - -1 - -1
Arets avskrivningar - -8 -23 -31
Omklassificering - 2 -1 1
Avskrivningar pa avyttringar - 4 37 41
Av- och nedskrivningar den 31 december - -60 -103 -163
Bokfoért vdarde den 31 december 645 43 103 791
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IMMATERIELLA TILLGANGAR (miljoner EUR)

2014
2015
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Licenser och varumérken m.m.
Licenser och varumdrken avser framst Cocio®,
Anchor®, God Morgon® och Hansano®. Andra

‘ Bokslutskommentar

Immateriella tillgdngar 6kade med 82 miljoner EUR
under 2015. Inga nedskrivningar gjordes 2015.

Goodwill

Goodwill kan priméart hanforas till aktiviteteri
Consumer UK, Consumer Finland och Consumer
Sweden. Under 2015 6kade goodwill genom
forvarvet av Falbygden Ost i Sverige, se beskrivning
inot4.1.

varde i balansrakningen.
IT och andra utvecklingsprojekt

av IT. Fokus har inriktats pd att integrera sju
anldggningar i Storbritannien, Finland, Upahl

varumarken, inklusive de tre globala varumarkena
Arla®, Lurpak® och Castello®, har inget redovisat

Koncernen fortsatter att investera i utvecklingen

KONCERNREDOVISNING/NOTER
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i Tyskland och Falbygden, Sverige i Arlas IT-plattform.
Ovriga aktiverade utvecklingskostnader galler
utveckling av nya produkter.
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NOT 3.2 NEDSKRIVNINGSPROVNING

e Redovisningsprinciper

Behov av nedskrivning indikeras av att det bokférda
vardet av en tillgang i balansrékningen &r storre an
dess atervinningsbara belopp genom anvéndning
eller forsaljning. For nedskrivningsprévning
grupperas tillgdngarna till den minsta grupp av
tillgdngar som genererar kassainfloden fran fortsatt
anvandning (kassaflodesgenererande enhet) som ar
i stort sett oberoende av kassainflédena frén andra
tillgdngar eller kassaflédesgenererande enheter.
De kassagenererande enheterna bestdms baserat
pé ledningsstrukturen och den interna finansiella
rapporteringen. De kassagenererande enheterna
utvarderas pa nytt varje ar.

Det bokforda vérdet av goodwill nedskrivningspro-
vas tillsammans med andra anldggningstillgangar
i den kassaflddesgenererande enhet som goodwill
allokerats till. Atervinningsbeloppet fér goodwill
berdknas som nuvardet av de framtida nettokassa-
flodena frén de kassaflodesgenererande enheter
som goodwillen ar kopplad till, diskonterat med en
diskonteringsranta fore skatt som speglar den
aktuella marknadsbeddémningen av nuvardet och
de risker som &r specifika for tillgdngen eller den
kassaflodesgenererande enheten. Nedskrivningen
av goodwill redovisas pa en separat rad i resultatrak-
ningen och aterfors inte.

Det bokforda vérdet for 6vriga anldggningstillgdngar
granskas arligen for att bedéma om det finns tecken

Not 3.2.a Nedskrivningsprévning

pé vérdeminskning. Tillgdngarna varderas i
balansrakningen till det ldgsta vardet av det
dtervinningsbara beloppet och det bokforda vérdet.
Det &tervinningsbara beloppet for dvriga anlégg-
ningstillgdngar &r det hogsta véardet av tillgdngens
nyttjandevarde och marknadsvardet (det verkliga
vérdet) minus forvantade avyttringskostnader.
Nyttjandevardet faststalls som nuvérdet av de
forvantade framtida nettokassaflédena frén
anvandningen av tillgangen eller den kassaflodes-
genererande enhet som tillgdngen &r en del av.

Nedskrivning av 6vriga anléggningstillgdngar
redovisas i resultatrékningen under produktions-,
forsaljnings- och distributionskostnader samt
administrationskostnader. Nedskrivningar aterfors
om de antaganden och uppskattningar som ledde
till nedskrivningen férandras. Nedskrivningar aterfors
endast sd att tillgdngens nya bokforda vérde inte
Overstiger det bokforda varde som tillgdngen skulle
ha haft efter avskrivningar om tillgdngen inte hade
skrivits ned.

o Osédkerheter och bedémningar

P& grund av koncernens beskaffenhet gors
vasentliga uppskattningar av forvantade kassafloden
tillsammans med en bedémning av den langsiktiga
tillvaxttakten och lonsamheten. Dessutom gors en
beddmning av en rimlig diskonteringsranta, vilken
speglar tillgdngens eller den kassagenererande

KONCERNREDOVISNING/NOTER

enhetens inneboende risker. Det resulterar
naturligtvisi en viss osakerhet. Férandringar i de
uppskattningar av det framtida kassaflodet eller
diskonteringsrantan som anvants kan resultera i
vasentligt férandrade bokférda varden.

Férvédntade kassafloden:

De forvantade kassaflodena baseras pa aktuella
prognoser och strategimalen for 2017. Det har
sakerstallts att de forvantade kassaflodena inte ar
nedskrivna i strategimalen for 2020.

Tillvdxt och [bnsamhet:

Goodwill allokeras framst till vara kdrnmarknader,
vilka i allmanhet kannetecknas av ndgot 6kande
eller stabila volymer. Fokus for verksamheten ar
kontinuerlig optimering av kostnadsstrukturen,
specifika kostnader (omrakningskostnader och
skalbarhet) och anvandning av kapital. Syftet ar
Okad lbnsamhet, vilket dkar mjolkprisets véarde. Vart
kommersiella fokus ar att 6ka varumérkesvolymerna
genom fortsatt produktinnovation och ytterligare
utveckling av globala och lokala varumérken. Detta
kommer att stodja 6kade forsaljningsvolymer tack
vare en forvéntad 6kning av mjélkinvagningen frén
vara &gare.

Diskonteringsranta:

En diskonteringsréanta (WACC) anvands fér de
specifika affarsomradena, som bygger pa
antaganden om ranta, skatt och riskpremie.

(miljoner EUR) TILLAMPADE NYCKELANTAGANDEN
o DISKONTERINGS- ~ DISKONTERINGS-

BOKFORT VARDE, RANTA, _ RANTA,
2015 GOODWILL EFTER SKATT FORE SKATT
Consumer UK 550 7.2% 9,1%
Consumer Finland 40 6,1% 7.8%
Consumer Sweden 24 6,3% 8,3%
Ovriga 64 6,3% 6.9%
Summa bokfért varde den 31 december 678
2014
Consumer UK 524 7.8% 10.0%
Consumer Finland 40 6,7% 8,5%
Consumer Sweden 17 7.1% 9.3%
Ovriga 64 6,9% 7.6%
Summa bokfort varde den 31 december 645
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Principer for nedskrivningsprévning

Goodwilli Consumer UK genererades i samband
med kopet av Express Dairies Limited 2003 och
2007, képet av AFF 2009 och fusionen med Milk
Link 2012. | Consumer Finland uppkom goodwill
vid férvarvet av Ingman 2007.

Aterstaende goodwill uppkom huvudsakligen i sam-
band med férvarvet av Tholstrup 2006 och fusionen
med Milko 2011. Affarsomradena Consumer DK och
Consumer SE stodjer tillsammans exportverksam-
heten inom Consumer International. Det betyder

att deras omsattning bidrar till att starka vardet av
tillgdngarna. Darfor provas dessa goodwillbelopp
tillsammans. Det finns ingen goodwill for affars-
omradena Consumer Central Europe och Arla Foods
Ingredients.

Uppskattningar

Nedskrivningsprovningen omfattar inte tillvaxt i
slutvardet. | de prognoser som anvands ar mjolken
den viktigaste kostnaden. Mjolken ingar med ett
mjolkpris som motsvarar det férvantade priset nar
provningen gors. | de tilldmpade prognoserna ar
nyckelantagandet en 6kad lonsamhet baserad pa
en kombination av en positiv effekt av att flytta
mjolk till vérdehdjande produkter och kostnads-
besparingar som méts i termer av skalbarhet och
omvandlingskostnader.

Resultat av nedskrivningsprévning

Ingen nedskrivning avimmateriella anldggningstill-
gangar redovisades 2015. N&r det géller goodwill

i Consumer Finland har det funnits indikationer pa
en vardeminskning pa grund av den utmanande
marknadssituationen efter det ryska embargot.
Nedskrivningsprévningen visade att det inte fanns

NOT 3.3 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR

e Redovisningsprinciper

Materiella anldggningstillgangar vérderas till
anskaffningsvérde med avdrag for ackumulerade

av- och nedskrivningar. Av- och nedskrivningar syftar
till att allokera kostnaden for tillgdngen, minus
eventuella belopp som beddms kunna atervinnas

i slutet av den férvantade nyttjandetiden, till de
perioder da koncernen utnyttjar den. Avskrivningar
gors inte pa pagdende nyanlaggningar, mark eller
nedlagda anléggningar.

Anskaffningsvérde

Anskaffningsvardet innefattar inkopspriset samt
kostnader direkt hanforliga till anskaffningen fram till
den tidpunkt da tillgdngen tas i bruk. For egentillver-
kade tillgangar omfattar anskaffningsvardet direkta
och indirekta materialkostnader, komponenter, l6n
m.m. och lanekostnader fran specifik och generell
upplaning, som direkt harror till uppférandet av
tillgdngar. Om vésentliga delar av en materiell
anlaggningstillgdng har en annan livslangd redovisas
de separat (vasentliga komponenter). Nar delar byts
ut avldgsnas aterstaende bokfort véarde fran balans-
rakningen och redovisas som en degressiv avskrivning
i resultatrakningen. Utgifter i samband med anlégg-
ningstillgdngar redovisas endast som tillskott till
tillgdngens bokférda varde om det &r sannolikt att

kostnaden medfér ekonomiska fordelar for
koncernen. Ovriga kostnader for t.ex. normala
reparationer och underhéll redovisas i resultatrak-
ningen nar de uppkommer.

Avskrivningar

Materiella anldggningstillgangar skrivs av linjart
fran forvarvstidpunkten, eller nér tillgdngen kan tas
i bruk, baserat pa en bedomning av den normala
nyttjandetiden.

Den uppskattade nyttjandetiden ar som foljer:

B Kontorsbyggnader — 50 &r

m Produktionsbyggnader — 20 ar

B Tekniska anldggningar och maskiner — 520 ar
m Inventarier, verktyg och utrustning 3—7 ar

Avskrivningsunderlaget tar ocksa hansyn till
tillgangens restvérde, vilket ar det berdknade varde
som tillgdngen kan generera genom forsaljning eller
skrotning i slutet av nyttjandetiden, och minskas
med eventuella nedskrivningar. Restvardet faststalls
vid anskaffningstillfallet och omvarderas arligen.
Avskrivningarna upphér nér det bokférda vardet ar
lagre an restvérdet. Andringar under avskrivnings-
perioden eller av restvardet behandlas som en
andring av uppskattningen, och effekterna justeras
under aktuella och framtida perioder. Avskrivningar,

es A28
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ndgot behov av nedskrivning 2015. | samband
med detta har kansligheten for forandringar i
mjolkpris och diskonteringsrantor beraknats.
Diskonteringsrantan kan stiga med 4 procent-
enheter innan det finns behov av nedskrivningar.
Det underliggande resultatet har forbattrats under
2015 jamfort med 2014.

Bedémningen &r att det inte finns n&gra betydande
risker for koncernens 6vriga goodwill och det finns
inte heller ndgon indikation om nedskrivningsbehov
for andra immateriella anldggningstillgéngar.

i den omfattning de inte ingdr i anskaffningsvardet
for egentillverkade tillgangar, redovisas i resultat-
rakningen som produktionskostnader, forsaljnings-
och distributionskostnader samt administrations-
kostnader.

0 Osdkerheter och bedomningar

Uppskattningar gors vid bedémning av nyttjande-
tiden for materiella anlaggningstillgdngar som
bestammer den period under vilken tillgdngens
avskrivning kostnadsfors i resultatrakningen. Det
avskrivningsbara beloppet for en materiell tillgang
ar en funktion av tillgangens kostnad eller bokférda
varde och dess restvarde. Uppskattningar gors vid
beddémning av det belopp som koncernen kan
dtervinna i slutet av tillgadngens nyttjandetid. En
granskning av avskrivningsmetodens l&mplighet,
den materiella tillgdngens nyttjandetid och
restvarde genomfors varje ar.
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Not 3.3.a Materiella anlidggningstillgangar MASKINER OCH INVENTARIER, o
(miljoner EUR) MARKOCH ~ ANDRA TEKNISKA VERKTYG _PAGAENDE

BYGGNADER ANLAGGNINGAR ~ OCHUTRUSTNING ~ NYANLAGGNINGAR SUMMA
2015
Anskaffningskostnad den 1 januari 1382 2368 472 286 4508
Valutakursjusteringar 48 36 24 1 109
Anskaffningar 18 97 16 219 350
Fusioner och férvarv 2 2 - - 4
Overfort fran pagéende nyanlaggningar 65 154 31 -250 -
Omklassificering -24 -43 -6 -1 -74
Avyttringar -25 -67 -18 - -110
Anskaffningskostnad den 31 december 1466 2 547 519 255 4787
Av- och nedskrivningar den 1 januari -500 -1273 -336 - -2 109
Valutakursjusteringar -15 -12 -16 - -43
Arets avskrivningar -72 -203 -45 - -320
Omklassificering 13 22 5 - 40
Avskrivningar pa avyttringar 21 64 17 - 102
Av- och nedskrivningar den 31 december -553 -1 402 -375 - -2 330
Bokfort vdarde den 31 december 913 1145 144 255 2 457
Varav tillgdngar under finansiell leasing 44 21 4 - 69
2014
Anskaffningskostnad den 1 januari 1250 2133 441 325 4149
Valutakursjusteringar 22 4 5 4 35
Anskaffningar 10 70 8 335 423
Fusioner och férvarv - - 1 - 1
Overfort fran pagaende nyanliaggningar 100 243 33 -376 -
Avyttringar - -82 -16 -2 -100
Anskaffningskostnad den 31 december 1382 2 368 472 286 4 508
Av- och nedskrivningar den 1 januari -418 -1160 -312 - -1890
Valutakursjusteringar -20 3 - - -17
Arets avskrivningar -62 -182 -38 - -282
Arets nedskrivningar - - - -
Avskrivningar pa avyttringar - 66 14 - 80
Av- och nedskrivningar den 31 december -500 -1273 -336 - -2109
Bokfdort virde den 31 december 882 1095 136 286 2 399
Varav tillgdngar under finansiell leasing 48 29 5 - 82

MATERIELLA TILLGANGAR,
PER LAND

2014
2015

Danmark
® Sverige
@ Storbritannien
@® Tyskland
@ Ovriga

INVESTERINGAR OCH AVSKRIVNINGAR
MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR (miljoner EUR)
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‘ Bokslutskommentar

De materiella anldggningstillgdngarna tkade med
58 miljoner EURtill 2 457 miljoner EUR under 2015.
Majoriteten av koncernens materiella anldggnings-
tillgadngar finns pa karnmarknaderna i Danmark,
Sverige, Tyskland och Storbritannien.

Investeringarna i mejeristruktur och dkad kapacitet
fortsatte i enlighet med var strategi. Koncernen

fortsétter att strava efter effektivitetsforbattringar
genom att investera i nya anléaggningar. Arets
investeringar har okat de materiella anldggnings-
tillgdngarna med 350 miljoner EUR.

Vasentliga investeringar har gjorts vid anldggningarna
i Upahli Tyskland, Videbaek i Danmark och Falkenberg
i Sverige.

NOT 3.4 JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETAG

e Redovisningsprinciper

Investeringar i féretag dar Arla har ett vasentligt infly-
tande, men inte kontroll, klassificeras som intresse-
foretag. Investeringar dér Arla har gemensam kontroll
klassificeras som joint ventures.

Den proportionella andelen av resultaten efter skatt
frén intresseféretag och joint ventures redovisas i
koncernens resultatrékning, efter eliminering av den
proportionella andelen av orealiserad koncernintern
vinst eller forlust.

Investeringar i intresseforetag och joint ventures
redovisas enligt kapitalandelsmetoden, och varderas
till den proportionella andelen av enheternas
nettotillgdngar, berdknat i enlighet med koncernens
redovisningsprinciper. Den proportionella andelen
av orealiserad koncernintern vinst och det bokférda
vardet av goodwill l&ggs till. Den proportionella
andelen av orealiserad koncernintern forlust dras av.

Utdelning frén intresseféretag och joint ventures
minskar vardet pa investeringen.

Forinvesteringar i borsnoterade foretag baseras
berékningen av Arlas resultatandel och kapitalandel
pa den senaste offentliga finansiella informationen
fran foretaget, annan offentligt tillganglig information
om foretagets finansiella utveckling och effekten av
de omvérderade nettotillgdngarna.

Investeringar i intresseféretag och joint ventures
med negativa nettotillgdngar varderas till 0 EUR. Om
koncernen har en forpliktelse i ndgot avseende att
tacka ett underskott i ett intresseforetag eller ett
joint venture redovisas underskottet under
avsattningar. Utestdende fordringar pa intressefore-
tag och joint ventures skrivs ned till den del som
beloppet inte bedéms kunna tervinnas.

Vid férvarv av andelar i intressefforetag och joint
ventures anvands forvarvsmetoden, se not 4.1.

a7 A

KONCERNREDOVISNING/NOTER

En nedskrivningsprévning gors om det finns ett
objektivt bevis for en vardeminskning, t.ex. vasentliga
negativa férdndringar i den miljo dér investeringsbo-
laget, som redovisas enligt kapitalandelsmetoden,
har sin verksamhet, eller en vasentlig eller varaktig
minskning av det verkliga vardet av investeringen
under det bokforda véardet. Om en investering som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden anses vara en
integrerad del av en kassagenererande enhet (KGE)
utférs nedskrivningsprovningen pa KGE-niva, med
hjalp av férvantat framtida nettokassaflode for
KGE:n. En nedskrivningskostnad redovisas nar det
dtervinningsbara beloppet for en investering som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden (eller KGE:n)
blir ldgre an det bokfdrda beloppet. Atervinmngsbart
belopp ar det hogre av bruksvérdet och det verkliga
vérdet, med avdrag for forséljningskostnader, for
investeringen som redovisas enligt kapitalandelsme-
toden (eller KGE:n).

Not 3.4.a Joint ventures 2015 2014
Avstamning av redovisat virde pa joint ventures.

(miljoner EUR)

Andel av eget kapital i vasentliga joint ventures -
Goodwill i vésentliga joint ventures -
Kapitalandelar i gj vasentliga joint ventures 50 55
Redovisade vérde, totalt 50 55
Not 3.4.b Intresseféretag 2015 2014
Avstamning av redovisat vérde pa intresseféretag

(miljoner EUR)

Andel av eget kapital i vasentliga intresseféretag 167 148
Goodwill i vésentliga intresseféretag 158 142
Andel av eget kapital i gj vasentliga intresseféretag 109 142
Redovisade vérde, totalt 434 432
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Not 3.4.c Vasentliga intresseféretag

Finansiell information fér intresseféretag som bedéms vésentliga fér koncernen

KONCERNREDOVISNING/NOTER

(miljoner EUR) COFCO DAIRY HOLDING LIMITED, CHINA
2015 2014
Omsattning 10 8
Resultat efter skatt 10 8
Ovrigt totalresultat -
Anlaggningstillgdngar 722 649
Omsattningstillgdngar - -
Langfristiga skulder
Kortfristiga skulder - -
Erhallen utdelning 4 3
Agarandel 30% 30%
Arlas resultatandelar efter skatt 21 13
Redovisade varde, totalt 325 290
Not 3.4.d Transaktioner med joint ventures och intresseféretag
(miljoner EUR) 2015 2014
Forsaljning av varor till joint ventures 4 9
Forsaljning av varor till intresseféretag 155 113
Summa férsaljning av varor till joint ventures och intresseforetag 159 122
Kop av varor fran joint ventures 60 27
Kop av varor fran intresseforetag - -
Summa kép av varor fran joint ventures och intresseféretag 60 27
Kundfordringar fran joint ventures* - 3
Kundfordringar fran intresseforetag* 2 58
Summa kundfordringar fran joint ventures och intresseféretag 2 61
Leverantorsskulder till joint ventures? 3
Leverantorsskulder till intresseforetag? - -
Summa leverantérsskulder till joint ventures och intresseféretag 3 -

1) Ingér i 6vriga kundfordringar
2) Ingéri dvriga leverantorsskulder

O Bokslutskommentar

Vésentligt inflytande definieras som att ha mojlighet
att delta i beslut om finans- och verksamhetsfragor i
det féretag man investerar i, utan att ha egen eller
gemensam kontroll &ver dessa policyer. Beddmning-
ar kravs for att avgora nér vasentligt inflytande finns.

COFCO Dairy Holding Limited (Kina) och

China Mengniu Dairy Company Limited
Koncernen har en investering pa 30 % i COFCO Dairy
Holding Limited (Kina) som anses vara ett intresse-
foretag baserat pa ett samarbetsavtal som ger vésent-
ligt inflytande, inklusive ratt att vara representerad i
styrelsen. Samarbetsavtalet med COFCO ger ocksa
Arla ratt att vara representerad i styrelsen for China
Mengniu Dairy Company Limited - ett Hongkong-
registrerat mejeriféretag som kontrolleras av COFCO.
Det finns en éverenskommelse om att Arla och China
Mengniu Dairy Company Limited ska samarbeta
genom utbyte av tekniska kunskaper och expertis
inom mejeribranschen och att Arla garanterar immate-
riella rattigheter till China Mengniu Dairy Company
Limited. Baserat pa det underliggande avtalet bedéms
Arla ha vasentligt inflytande i China Mengniu Dairy
Company Limited. Fér nérvarande har COFCO Dairy
Holding Limited inga andra investeringar.

Per den 31 december 2015 &r koncernens
proportionella andel av nettotillgangsvérdet for COFCO
Dairy Holdings Limited, inklusive China Mengniu Dairy
Company Limited, 325 miljoner EUR jamfort med 290
miljoner EUR forra aret. Det bokforda vardet for
investeringen i COFCO Dairy Holdings Limited
inkluderar goodwill och uppgar till 158 miljoner EUR
jamfort med 142 miljoner EUR forra aret.

Det verkliga vardet for det indirekta innehavet av
aktier i China Mengniu Dairy Company Limited uppgar
till 311 miljoner EUR jamfort med 355 miljoner EUR
forra dret.

Investeringen i COFCO Dairy Holdings Limited ar en
del av affarsomrade Kina och hanteras darfor tillsam-
mans med forséljningsaktiviteter med liknande egen-
skaper i Kina. En potentiellt n6dvandig nedskrivning
av investeringen prévas inom affarsomrade Kina
med hjélp av forvantat framtida nettokassaflode for
affarsomrade Kina.

Nedskrivningsprévningen visade att det inte fanns
nagot behov av nedskrivning 2015. Risker for ned-
skriv-ningar kan inkludera kraftiga och langvariga
nedgangar for ledande aktieindex i Asien, problem
med importbegransningar for mejeriprodukter till
Kina eller allvarliga och permanenta minskningar i
férvantade prestationer for China Mengniu Dairy
Company Limited.

Lantbrukarnas Riksforbund, Sweden (LRF)
Koncernen har ett dgarintresse uppgéende till 23 % i
LRF, vilken &r en politiskt oberoende organisation for
svenska entreprendrer inom jordbruk, skogsbruk och
tradgardsodling.

Baserat pa en detaljerad analys av LRF:s organisation
har beddmningen blivit att Arlas aktiva &garintresse
ger ett vasentligt inflytande ver LRF. Detta inkluderar,
men &r inte begransat till, representation i styrelsen
(historiskt har en medlem i Arlas styrelse represente-
rat den svenska mejerisektorn i LRF:s styrelse).

Vigor Alimentos S.A., Brasilien

Koncernen har en investering pa 8 % i Vigor Alimentos
S.A.som anses vara ett narstdende foretag baserat pa
ett samarbetsavtal som ger vasentligt inflytande,
inklusive ratt att vara representerade i styrelsen.

Det verkliga vérdet pa aktier i Vigor baseras pa det
senaste officiella aktiepriset och ar lika med det
bokférda vérdet.

Avyttringar
Under 2015 har dgarandelarna i Walhorn AG sélts for
ett belopp som ldg néra det bokforda vérdet.
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NOT 3.5 AVSATTNINGAR

e Redovisningsprinciper

Avséttningarna i balansrékningen motsvarar den
basta uppskattningen av det belopp som kommer
att krévas for att reglera en forpliktelse eller faktisk
skuld som uppkommer fran en tidigare handelse.
Det &r ocksd sannolikt att koncernen kommer att
behova betala ett belopp som kan uppskattas pa
ett tillforlitligt satt.

Férsdkringsavsattningar

Forsakringsavsattningar redovisas baserat pa risken
for framtida betalningar av redan intréffade forluster
eller skador. Forsakringsavsattningar omfattari
huvudsak avséttningar for arbetsskador.

Not 3.5.a Avsattningar

Omstruktureringsavséttningar

Kostnader for omstruktureringar redovisas som
skulder ndr en detaljerad, formell plan for
omstruktureringen presenterats, senast pa
bokslutsdagen, fér de personer som berdrs av
planen. Inga avsattningar gors for framtida
rorelseforluster.

Ovriga avsattningar

Ovriga avsattningar bestér av olika avséttningar
for sarskilda syften, bland annat forlustbringande
kontrakt som redovisas nér de forvantade forde-
larna for koncernen av ett kontrakt & mindre an
de oundvikliga kostnaderna forknippade med
kontraktet.

KONCERNREDOVISNING/NOTER

89 ﬁ'%

o Osédkerheter och bedémningar

Avsattningar ar framfor allt kopplade till uppskatt-
ningar av omstruktureringar och forsakrings-
avsattningar. Omfattningen och storleken pa
forlustbringande kontrakt samt medarbetarskulder
och 6vriga skulder i samband med omstrukture-
ringen beraknas ocksa. Forsakringsavsattningar
beddms baserat pa historiska erfarenheter om

bl.a. antal skador och deras kostnader.

OMSTRUKTURE-

FORSAKRINGS-

RINGS-

OVRIGA

(miljoner EUR) AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR SUMMA
2015

Avséttningar den 1 januari 13 5 9 27
Nya avsattningar under aret 5 5 17 27
Aterférda avsattningar - - -4 -4
Utnyttjade avsattningar under dret -4 -4 -15 -23
Avséttningar den 31 december 14 6 7 27
Kortfristiga avsattningar 6 6 7 19
Langfristiga avsattningar 8 8
Summa avsattningar 14 6 7 27
2014

Avséttningar den 1 januari 16 22 13 51
Nya avsattningar under aret 4 - 18 22
Aterforda avsattningar -2 -9 -8 -19
Utnyttjade avsattningar under aret -5 -8 -14 -27
Avsattningar den 31 december 13 5 9 27
Kortfristiga avsattningar 5 5 9 19
Langfristiga avsattningar 8 - 8
Summa avséattningar 13 5 9 27

O Bokslutskommentar

Avséttningarna ror framst forsakringsavsattningar
for forsakringsérenden som har intraffat men ej
rapporterats samt avsattningar for omstrukturering.

Forsakringsavsattningar ror primart arbetsskador.
Inga storre forsakringsskador har intréffat under
aret. Koncernen har dock mérkt av en ¢kning av
forsékringskraven relaterade till transporter.

Omstruktureringsavsattningar galler i férsta hand
avveckling av anldggningar och avgéngsvederlag
i samband med den planerade stdngningen av
Kisslegg i Tyskland och omstruktureringen av
kundtjénst i Sverige. Nya, mindre avsattningar har
gjorts avseende uppsagningar i samband med
effektiviseringsprogram. Omstruktureringsavsatt-
ningarna minskade under aret genom utbetalning
av avgangsvederlag. Ovriga avsittningar omfattar
framfor allt forlustkontrakt. Alla avsattningar, med
undantag for sddana avseende arbetsskador,
kommer att utnyttjas inom ett &r.



Not 4
rv ochavyttring av
dch verksamheter

Under de senaste aren har koncernen begransat sitt fokus till karn-

aktiviteter. Fusioner och férvérv har varit en stor del av Strategi 2017. R
Fokuseringen pé karnaktiviteter krdver ocksa att koncernen avyttrar 91 Not 4.1 Foretagsforvary
verksamheter som inte har en direkt koppling till mejeribranschen. 92 Not 4.2 Tillgangar som innehas

Under 2015 inledde koncernen en process att sélja Rynkeby Foods, AT

som ar det sista aterstaende dotterbolaget utan koppling till
mejeribranschen.
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NOT 4.1 FORETAGSFORVARV

e Redovisningsprinciper

Redovisningsdag och képeskilling

Nyférvarvade foretag redovisas i koncernredovis-
ningen nar Arla 6vertar kontrollen. Képeskillingen
varderas till verkligt varde. Om ett avtal om foretags-
forvérv kréver justering av kdpeskillingen vid framtida
handelser eller genom att avtalade villkor uppfylls
(villkorad kopeskilling) redovisas denna del av kope-
skillingen till verkligt varde vid forvarvstidpunkten.
Foréandringar i beddmningen av villkorad kdpeskilling
redovisas i resultatrékningen. Kostnader som direkt
kan hanforas till forvarvet redovisas i resultatrékningen
nar de uppkommer.

Forvérvade tillgangar, skulder och ansvarsforbindelser
redovisas till verkligt varde vid forvarvstidpunkten.

Goodwill uppkommer nér det verkliga vérdet av
kopeskillingen som 6verforts, tidigare ranta och
vardet som tilldelas minoritetsintressen dverstiger
det verkliga vardet av de identifierbara nettotillgdng-
arna i det forvéarvade foretaget. Goodwill som

Not 4.1.a Féretagsforvarv

uppkommer och som inte skrivs av nedskrivnings-
prévas en gang per ar.

Metoden ovan tilldmpas dven pa fusioner med andra
kooperativ, d& &garna i det forvarvade foretaget blir
agare i Arla Foods amba. Kopeskillingen berdknas som
det verkliga vardet pa forvarvsdagen av de tillgangar
som overfors och emitterade eget kapitalinstrument.
Positiva skillnader mellan kdpeskilling och verkligt
véarde redovisas som goodwill.

Avyttring

Forandringar i koncernens intresse i ett dotterbolag
som inte resulterar i en kontrollférlust redovisas som
en transaktion i eget kapital.

Né&r koncernen férlorar kontrollen éver ett dotterbolag
tas det bokférda vardet av dotterbolagets tillgangar
(inklusive allokerad goodwill) och skulder, samt even-
tuellt minoritetsintresse och andra eget kapital-
komponenter, tex. valutareserver, bort. Vinster och
forluster fran avyttringar redovisas i resultatrakningen
under dvriga rorelseintakter och rorelsekostnader.

RESULTATRAKNING

o1 A2

KONCERNREDOVISNING/NOTER

o Osédkerheter och bedémningar

Vid fusioner och forvary dar koncernen uppnar
bestammande inflytande éver det férvarvade
foretaget, anvands forvérvsmetoden. Det finns viss
osékerhet forknippad med identifiering av tillgéngar,
skulder och ansvarsférbindelser och med bedémning
av det verkliga vérdet vid tiden for forvérvet. Vasent-
liga uppskattningar gors vid bedémning av det
verkliga vérdet av den kopeskilling som éverfors av
koncernen vid forvarvet av foretag dér &garna av det
forvarvade foretaget blir dgare i Arla. Bedémningen
av det forvarvade foretagets verkliga vérde anvénds
ofta for att faststalla vardet pa den kdpeskilling som
Sverfors av koncernen, eftersom det &r en mer till-
forlitlig varderingsbas med tanke pa att koncernens
eget kapital inte baseras pa ett noterat pris.

Fusioner och férvarv 2015 KONSOLIDERAD FORVARVAD ) ARLIG ANTAL
(miljoner EUR) FRAN KAPITALANDEL OMSATTNING ANSTALLDA
Forvarv av

Foretag: Falbygdens Ost 1 april tillgédngar 50 90
Falbygdens Ost

Immateriella tillgdngar (exkl. goodwill) 2
Materiella anldggningstillgdngar 3
Varulager 15
Ovriga tillgéngar 3
Skulder -4
Summa férvirvade nettotillgdngar 19
Goodwill 10
Kopeskilling 29
Likvida medel i forvarvat foretag -
Emitterat individuellt kapital -
Emitterat kollektivt kapital -
Ovrig kdpeskilling 29
Likvid képeskilling utbetald under aret 29

RESULTATRAKNING o )

Fusioner och férvarv 2014 KONSOLIDERAD FORVARVAD ~ ARLIG ANTAL
(miljoner EUR) FRAN KAPITALANDEL OMSATTNING ANSTALLDA
Foretag: Walhorn 1 augusti 100% 239 24
Walhorn

Immateriella tillgdngar (exkl. goodwill) -
Materiella tillgdngar 1
Ovriga tillgéngar 40
Skulder -18
Summa férvirvade nettotillgdngar 23
Goodwill -
Kopeskilling 23
Likvida medeli forvarvat foretag 15
Emitterat individuellt kapital -12
Emitterat kollektivt kapital -23
Ovrig kdpeskilling -3

Likvid kdpeskilling utbetald under aret
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O Bokslutskommentar

1 april 2015 kopte Arla Falbygdens Ost, ett
betydande féretag inom kategorin premiumost i
Sverige. Forvarvet ligger i linje med Arlas strategi
med varumarkesost av premiumkvalitet. Goodwill

uppgdr till 10 miljoner EUR och géller kundrelationer,
distributionsnétverket och foérvantade synergi-
effekter. Under 2015 var féretagets bidrag till
omsattningen 36 miljoner EUR. Paverkan pé vinsten
var obetydlig pa grund av transaktions- och
integrationskostnader.

NOT 4.2 TILLGANGAR SOM INNEHAS FOR FORSALJNING

9 Redovisningsprinciper

Tillgdngar som innehas for forsaljning omfattar
anldggningstillgdngar och avyttringsgrupper vars
varde det &r sannolikt att koncernen kommer att
kunna &tervinna genom en forséljning inom tolv
manader, och inte genom fortsatt anvéandning inom
koncernens verksamhet. Tillgadngar som innehas for
forsaljning och avyttringsgrupper vérderas till det

Not 4.2.a Tillgangar som innehas for férsiljning

lagsta av det bokforda vérdet vid tidpunkten for
klassificeringen som "innehas for forsaljning” och det
verkliga vardet med avdrag for forsaljningskostnader.
Inga avskrivningar eller nedskrivningar gors pa
materiella eller immateriella tillgdngar fran den
tidpunkt da de Kklassificeras som “innehas for
forséljning”. En nedskrivning i en avyttringsgrupp
allokeras forst till goodwill, och dérefter till de
dterstadende tillgdngarna och skulderna proportio-

KONCERNREDOVISNING/NOTER

nellt. Dock allokeras ingen forlust till poster som
fortsatter att varderas enligt koncernens 6vriga
redovisningsprinciper, t.ex. varulager, finansiella
tillgdngar och uppskjutna skattetillgangar.
Nedskrivningar, som uppstar vid den forsta
klassificeringen som "innehas for forsaljning”,
och resultat vid senare vérdering redovisas i
resultatrékningen under de poster de beror.

(miljoner EUR) 2015 2014
Anlaggningstillgdngar 26 8
Varulager 9 -
Fordringar 17

Likvida medel 7 -
Bokfort vérde, tillgangar 59 8
Not 4.2.b Skulder relaterade till tillgdngar som innehas for forsiljning

(miljoner EUR) 2015 2014
Lan 5 -
Ovriga kortfristiga skulder 25

Bokfort varde, skulder 30 -

O Bokslutskommentar

I november 2015 meddelade koncernen att man
paborjat en avyttringsprocess géllande Rynkeby
Foods, Danmark. Processen fokuserar pa att
identifiera rétt kopare, som skulle kunna féra
Rynkeby Foods framat i foretagets strategiska
utveckling. Avyttringen forvantas vara klar i slutet av
andra kvartalet 2016.

Markomraden i Storbritannien som varit till salu
under forra aret har &nnu inte salts, och har darfor
omklassificerats till materiella anldggningstillgangar.
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Finansiell riskhantering utfors for att stodja hégsta maojliga vinst for

koncernen, samtidigt som man sékerstéller att riskhanteringen sker pa B
ett ansvarsfullt sitt i garnas intresse. Syftet dr att bidra till ett stabilt 94 Not 5.1 Finansiella poster
kassaflode och ge finansiell mandvreringsférmaga i en féranderlig varld. 95 Not 5.2 Réntebérande skuld

Koncernens investeringar finansieras med bade eget kapital och genom 100 Not 5.5 Finansiella risker

extern finansiering. Balansen mellan de tva uttrycks i soliditeten. Koncernens 107 Not 5.4 Finansiella derivatinstrument
policy &r att behalla en trovardig balans mellan skuld, eget kapital och vinst 108 Not 5.5 Upplysningar om finansiella
sa att langivarna fortsatter att ge Arla ett hogt kreditbetyg. instrument

109 Not 5.6 Overféring av finansiella tillgdngar

Koncernens ambition &r att minska aterfinansieringsrisken genom att
sakerstalla en rimlig spridning i sin aterbetalningsprofil fér sin réntebarande
skuld. Risker relaterade till rantor och valutakurser hanteras genom
anvandning av derivat.

110 Not 5.7 Pensionsforpliktelser

Sakring av mjolkprisernas volatilitet ingar inte i den finansiella risk-
hanteringen, men utgér en naturlig del av koncernens affarsmodell.

Skuldsattningsgrad Genomsnittlig rénta Réntebdrande
(exklusive pensioner) nettoskuld

29
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NOT 5.1. FINANSIELLA POSTER

e Redovisningsprinciper

Finansiella intékter och finansiella kostnader
Ranteintakter och -kostnader samt kursvinster och
-forluster m.m. redovisas i resultatrékningen med de
belopp som &r hanforliga till perioden. Finansiella
poster omfattar harutover realiserade och
orealiserade vardejusteringar av vardepapper och

valutajusteringar av finansiella tillgangar och skulder
samt rantedelen av finansiell leasing. Vidare
redovisas realiserade och orealiserade vinster och
forluster avseende finansiella derivatinstrument,
som inte kan klassificeras som sakringsavtal.
Lanekostnader fran generell upplaning eller [&n, som
direkt avser anskaffning, uppférande eller utveckling
av kvalificerade tillgangar, hanfors till kostnaden for

Not 5.1.a Finansiella intdkter och finansiella kostnader

KONCERNREDOVISNING/NOTER

s&dana tillgdngar, och ingér dérfor inte i finansiella
kostnader.

Finansiella intakter och finansiella kostnader som ror
finansiella tillgdngar och finansiella skulder redovisas
enligt effektiviantemetoden.

(miljoner EUR) 2015 2014
Finansiella intdkter

Ranta, likvida medel 1

Rénta, vardepapper 4

Justering av verkligt vérde 2 1
Ovriga finansiella intékter 7 48
Summa finansiella intékter 14 54
Finansiella kostnader

Finansiella kostnader for finansiella instrument vérderade till upplupet anskaffningsvéarde 65 -73
Valutakursforlust (netto) -6 -3
Korrigering for verkligt vérde -1 -
Rénta, pensionsforpliktelser -10 -15
Rénta 6verford till materiella tillgdngar 8 10
Ovriga finansiella kostnader 3 -3
Summa finansiella kostnader -77 -84
Finansiella kostnader, netto -63 -30

O Bokslutskommentar

Finansiella kostnader har minskat tack vare lagre
rantor och marginaler. Den genomsnittliga rantan,
exklusive pensioner, uppgick till 2,6 procent jdmfort
med 3,0 procent forra aret.

Finansiella kostnader, netto, 6kade med 33 miljoner
EUR pd grund av en intékt av engdngskaraktar 2014

relaterad till en ny beddmning av LRF - Lantbrukarnas

Riksférbund, Sverige.
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NOT 5.2 RANTEBARANDE SKULD

e Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas pa transaktionsdagen.

Koncernen upphdr med att redovisa finansiella
tillgdngar, nar de kontraktuella rattigheterna till de
underliggande kassaflédena antingen upphér eller
overfors till koparen av den finansiella tillgdngen
samtidigt som alla vasentliga risker och férdelar
relaterat till &garskapet ocksa 6verfors till koparen.
Finansiella tillgadngar och skulder kvittas i balansrék-
ningen, da koncernen har en legal kvittningsratt
samt antingen har avsikten att kvitta eller avveckla
den finansiella tillgdngen och skulden samtidigt.

Finansiella tillgangar tillgangliga for forséljning
Finansiella tillgadngar som &r tillgangliga for
forséljning bestar av hypoteksobligationer, som
delvis motsvarar upptagna hypotekslan. Finansiella
tillgdngar som é&r tillgéngliga for forsaljning varderas
vid forsta redovisningen till verkligt vérde plus
transaktionskostnader. De finansiella tillgangarna

vérderas darefter till verkligt vérde och justeringen
redovisas i 6vrigt totalresultat och ackumuleras i
AFS-reserven i eget kapital. Ranteintakter,
nedskrivningar samt valutakursjusteringar pa
skuldinstrument redovisas [6pande i resultatrakning-
en under finansiella intékter och finansiella
kostnader. Vid avyttring av finansiella tillgdngar som
ar tillgangliga for forsaljning redovisas den
realiserade vinsten eller férlusten under finansiella
intékter och finansiella kostnader.

Finansiella tillgdngar varderade till verkligt vérde
Vardepapper som &r vérderade till verkligt vérde
bestar framst av noterade vardepapper, som l[6pande
overvakas, vérderas och redovisas i enlighet med
koncernens finans- och finansieringspolicy. Andringar
i det verkliga vardet redovisas i resultatrakningen
under finansiella intdkter och finansiella kostnader.

Skulder
Skulder till hypoteksbanker och kreditinstitut m.m.
samt emitterade obligationer varderas pa

Not 5.2.a Rédntebadrande nettoskuld och skuldséattningsgrad

RANTEBARANDE NETTOSKULD OCH SKULDSATTNINGSGRAD

(miljoner EUR)
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Koncernens rantebarande nettoskuld bestar av kortfristiga och langfristiga skulder till
banker och kreditinstitut, minus réntebarande tillgdngar. Koncernens definition av
skuldsattningsgrad ar forhallandet mellan rantebéarande skuld inkl. pensioner och EBITDA
och utrycker koncernens formaga att betala skulden. Koncernens langsiktiga malintervall

for skuldsattningsgraden &r 2,8-3,4.

Skuldséttningsgraden 2012 paverkades av forvarven av Milk Union Hocheifel i Tyskland

och Milk Link i Storbritannien i oktober 2012.

o5 2%
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transaktionsdagen vid den forsta redovisningen till
verkligt varde plus transaktionskostnader. Dérefter
vérderas skulderna till upplupet anskaffningsvérde,
och skillnaden mellan lanebeloppet och det
nominella vardet redovisas i resultatrékningen over
l&nets forvantade L6ptid.

Under skulder redovisas é&ven den aktiverade
kvarvarande leasingforpliktelsen pa finansiella
leasingkontrakt, varderad till upplupet anskaffnings-
varde.

Ovriga finansiella skulder varderas till upplupet
anskaffningsvarde.

Likvida medel

Likvida medel omfattar disponibla bankmedel samt
borsnoterade skuldpapper med en 16ptid pa hogst
tre manader, som endast har en obetydlig risk att
andras i varde och som snabbt kan omvandlas till
likvida medel.

@ Rantebérande nettoskuld,
exklusive pensionsforpliktelser

Skuldséttningsgrad

Maélintervall skuldsattningsgrad



&‘B 96 ARSREDOVISNING 2015 KONCERNREDOVISNING/NOTER

Not 5.2.a Lan

(miljoner EUR) 2015 2014
Langfristig upplaning

Emitterade obligationer 330 472
Hypoteksinstitut 700 817
Banklén 657 370
Finansiella leasingskulder 27 43
Ovrig 18ngfristig upplaning 3 5
Summa 1717 1707
Kortfristig upplaning

Emitterade obligationer 164

Commercial papers 115 194
Hypoteksinstitut 1 5
Banklan 778 911
Finansiella leasingskulder 18 20
Ovrig kortfristig uppléning 13 2
Summa 1089 1132
Summa langfristig och kortfristig upplaning 2 806 2839
Not 5.2.b Réntebarande nettoskuld

(miljoner EUR)

Vardepapper, likvida medel -579 -641
Ovriga rantebarande tillgdngar 24 27
Kortfristig upplaning 1717 1707
Langfristig uppldning 1089 1132
Réntebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser 2203 2171
Pensionsforpliktelser 294 376
Réntebadrande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2 497 2 547
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Not 5.2.c Réantebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser, forfallotidpunkt
(miljoner EUR)

31 december 2015 Summa 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023-2025 Efter 2025
DKK 794 75 38 12 21 28 30 30 118 442
EUR 229 34 76 32 30 30 6 2 12 7
GBP 434 6 40 127 3 252 3 3 - -
SEK 679 317 - 198 164 - - - - -
Ovrigt 67 57 10 - - - - - - -
Summa 2203 489 164 369 218 310 39 35 130 449
31 december 2014 Summa 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022-2024 Efter 2024
DKK 753 -43 17 20 19 48 49 57 178 408
EUR 360 113 49 93 31 29 24 2 8 11
GBP 318 181 13 102 10 3 3 3 3 -
SEK 691 215 158 - 158 158 - - - 2
Ovrigt 49 9 40 - - - - - - -
Summa 2171 475 277 215 218 238 76 62 189 421
FORFALLOTIDPUNKT FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD FORFALLOTIDPUNKT FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD
EXKLUSIVE PENSIONER 31 DECEMBER 2015 (miljoner EUR) EXKLUSIVE PENSIONER 31 DECEMBER 2014 (miljoner EUR)
700 700
600 600 ——
500 500 —
400 400
300 300
200 200
100 100

0 0
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Not 5.2.d Réanterisk per den 31 december ) GENOMSNITTLIG . BOKFORT )
(miljoner EUR) RANTA RANTA LOPTID BELOPP RANTERISK
2015

Emitterade obligationer:

SEK 1 150 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Fast 5,00% 0-14r 126 Verkligt vérde
SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 3,25% 2-3ar 57 Verkligt varde
SEK 800 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Fast 2,63% 3-4ar 87 Verkligt vérde
SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rorlig 1,40% 0-14&r 38 Kassaflode
SEK 1 000 miljoner férfallodatum 04.06.2018 Rérlig 1,27% 0-14r 109 Kassaflode
SEK 700 miljoner férfallodatum 28.05.2019 Roérlig 0,73% 0-1é&r 77 Kassaflode
Summa emitterade obligationer 2,61% 494

Hypotek:

Roérlig rénta Rorlig 0,70% 0-14r 701 Kassaflode
Fast rénta Fast - 3-4ar - Verkligt varde
Summa hypotek 0,70% 701

Banklan:

Fast rénta Fast 0,01% 0-14&r 498 Verkligt varde
Rorlig ranta Rérlig 1,28% 0-14r 953 Kassaflode
Summa banklan 0,85% 1,451

Commercial papers:

Fast rénta Fast 0,08% 0-1ar 115 Verkligt varde
Summa commercial papers 0,08% 115

Finansiella leasingskulder:

Fast rénta Fast 4,85% 0-4 &r 10 Verkligt varde
Rorlig ranta Rérlig 2,25% 0-14r 35 Kassaflode
Summa finansiella leasingskulder 2,81% 45

2014

Emitterade obligationer:

SEK 1 150 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Fast 5,00% 1-2 ar 122 Verkligt varde
SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 3,25% 3-4ar 50 Verkligt vérde
SEK 800 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Fast 2,63% 4-5&r 84 Verkligt varde
SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rorlig 2,06% 0-14r 37 Kassaflode
SEK 1 000 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Rorlig 1,97% 0-14&r 105 Kassaflode
SEK 700 miljoner férfallodatum 28.05.2019 Rérlig 1,42% 0-14r 74 Kassaflode
Summa emitterade obligationer 2,93% 472

Hypotek:

Rorlig ranta Rorlig 1,00 0-1ar 821 Kassaflode
Fast ranta Fast 2,95% 3-4ar 1 Verkligt varde
Summa hypotek 1,006 822

Banklan:

Fast rénta Fast 0.15% 0-1a&r 496 Verkligt varde
Rorlig ranta Rorlig 1,53% 0-14r 792 Kassaflode
Summa banklén 1,00% 1288

Commercial papers:

Fast rdnta Fast 0.83% 0-1ar 194 Verkligt vérde
Summa commercial papers 0,83% 194

Finansiella leasingskulder:

Fast rénta Fast 4,98% 0-4 ar 15 Verkligt varde
Rorlig ranta Rorlig 2,33% 0-14&r 48 Kassaflode
Summa finansiella leasingskulder 2,96% 63
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RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD
EXKLUSIVE PENSIONER 31 DECEMBER 2015 (miljoner EUR)

RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD
EXKLUSIVE PENSIONER 31 DECEMBER 2014 (miljoner EUR)
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Fast ranta . Fast via swap . Rérlig rénta
Not 5.2.e Valutaprofil fér rantebarande skuld per den 31 december 2015
(miljoner EUR)
Valutaprofil for rantebérande nettoskuld fore och efter URSPRUNGLIGT EFFEKT AV EFTER
finansiella derivatinstrument KAPITALBELOPP SWAP SWAP
2015
DKK 794 - 794
EUR 229 273 502
GBP 434 273 707
SEK 679 -546 133
Ovrigt 67 - 67
Summa 2203 - 2203
2014
DKK 753 - 753
EUR 360 158 518
GBP 318 264 582
SEK 691 -422 269
Ovrigt 49 - 49
Summa 2171 - 2171

‘ Bokslutskommentar

Koncernens rantebédrande nettoskulder, inklusive
pensioner, minskade med 50 miljoner EUR till 2 497
miljoner EUR den 31 december 2015.

Réntebérande nettoskulder exklusive pensionsfor-
pliktelser 6kade med 32 miljoner EUR till 2 203
miljoner EUR den 31 december 2015. Koncernens
skuldsattningsgrad har minskat med 0,4 till 3,3 den
31 december 2015. Detta ligger inom koncernens
langsiktiga malintervall 2,8-3,4. Ett av de sju

essentiella méalen for 2016 &r att uppnd en
skuldsattningsgrad pa 3,2 eller lagre.

Den genomsnittliga forfallotiden for koncernens
rantebérande skulder har minskat med 0,3 till 4,4 ar
den 31 december 2015. Den genomsnittliga
forfallotiden paverkas av terstaende tid till forfall,
refinansiering av kreditfaciliteter och nivan pa de
rantebérande skulderna.

Soliditeten var 31 procent jdmfért med 28 procent
foregdende ar.
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NOT 5.3 FINANSIELLA RISKER

Finansiell riskhantering

Finansiella risker &r en inneboende del av
koncernens [6pande verksamhet och koncernens
resultat paverkas darfor av valutautveckling,
réntesatser och vissa typer av ravaror. De globala
finansiella marknaderna ar instabila. Darfor &r det
avgorande for koncernen att ha ett véletablerat
system for begransningen av de Kortfristiga
fluktuationerna p& marknaden, samtidigt som man
uppnar hogsta mojliga mjélkpris. Koncernens

Not 5.3.a Likviditetsrisk

Affarsaktivitet som berors

Likviditeten har en avgérande betydelse for
koncernen for att foretaget ska kunna betala sina
finansiella dtaganden nér dessa forfaller till
betalning.

Riskpaverkan

Otillrécklig likviditet kommer att hindra koncernen
fran att fullgora sina finansiella dtaganden i tid. Detta
kan leda till att Arla bryter mot lanevillkor, far sémre
formaga att betala for agarmjolk och kan i extrema
fall pdverka mojligheten att fortsatta verksamheten.

Riskbegransning

Koncernen forsoker sprida sin finansiering genom att
ha en balanserad sammansattning av forfallodatum,
dtaganden och motparter. Koncernen har

Likviditetsreserver

omfattande riskstyrningsstrategi och -system bygger
pa en ingaende forstaelse av samspelet mellan
koncernens [Gpande verksamhet och finansiella
risker. Den 6vergripande ramen for styrningen av
finansiella risker (finans- och finansieringspolicyn) ar
godkand av styrelsen och hanteras av corporate
treasury och finance. Finans- och finansieringspoli-
cyn faststaller granser for de enskilda typerna av
finansiella risker, tilldtna finansiella instrument och
motparter. Mjolkprisernas volatilitet ingér inte i den

centraliserat sin likviditetsstyrning i syfte att styra
och optimera koncernens likviditet.

KPI

Nivan pa outnyttjade kreditfaciliteter och tillgangliga
likvida medel och vardepapper mot det prognostise-
rade kassaflodet for de kommande tolv manaderna.
Koncernen syftar till att ha en [@mplig likviditet och
en kreditfacilitetsreserv pa den niva som kravs for ett
féretag med hogt kreditbetyg.

Policyer och system

Finans- och finansieringspolicyn faststaller
gransvardena for kortaste genomsnittliga forfallotid
och begrénsningar for skulder som forfaller inom de
narmaste 12 till 24 mé&naderna.

KONCERNREDOVISNING/NOTER

finansiella riskstyrningen, men de utgér en naturlig
del av koncernens affarsmodell. Varje ménad far
styrelsen en rapport angdende koncernens
finansiella risker fran corporate treasury och finance,
som [6pande hanterar de finansiella riskerna.
Sakring av mjolkprisernas volatilitet ingar inte i den
finansiella riskstyrningen, men de utgér en naturlig
del av Arlas affarsmodell.

Utveckling 2015

Under 2015 implementerade koncernen en
likviditetsmodell inspirerad av kreditvarderingsinsti-
tuten. En del av processen har varit att omfinansiera
bankladnen och vasentligt tka kreditfaciliteterna.
Syftet har varit att uppfylla likviditetskraven for ett
foretag med hogt kreditbetyg.

Outnyttjade kreditfaciliteter och fritt kassaflode har
under 2015 legat pa en tillfredsstéllande niva.

(miljoner EUR) 2015 2014
Likvida medel 70 81
Vérdepapper (likvida) 8 57
Outnyttjade laneloften 333 322
Ovriga outnyttjade 1&n 103 401
Summa 514 861

‘ Bokslutskommentar

Koncernen hanterar likviditetsrisken genom att
sakerstalla tillgangligheten till tillracklig likviditet och
kreditfaciliteter till verksamheten. Eventuella storre
forvarv och investeringar finansieras separat.

Hanteringen av det dagliga likviditetsflodet, som
utgdr mer an 95 procent av koncernens netto-
omsattning, hanteras av Arla Foods Finance A/S via
cashpool-planer hos koncernens bankférbindelser.
Detta ger en skalbar och effektiv verksamhets-
modell.

Inom koncernen finansierar foretag med likviditetso-
verskott foretag med likviditetsbrist. Darmed uppnar
koncernen en béttre anvandning av kreditfaciliteter.

Kreditfaciliteterna innehaller lampliga finansiella
villkor angdende soliditet och lagsta eget kapital
samt standardiserade icke-finansiella bestammelser.
Koncernen har varken under 2015 eller 2014 brutit
mot nagra lanevillkor eller ldneavtal. Mer information
om réntebarande nettoskuld finnsinot 5.2.

Koncernens likvida reserver minskade med
347 miljoner EURtill 514 miljoner EUR den

31 december 2015. Minskningen beror framfor allt
pa en minskning av icke-bekraftade kreditfaciliteter,
genom att an pa 144 miljoner EUR och foretags-
certifikat p& 79 miljoner EUR har terbetalats.
Minskningen av foretagscertifikat foljer en icke
konkurrensutsatt prissattning jgmfért med andra
kreditfaciliteter.

I borjan av 2016 har koncernen erhallit ett nytt
20-arigt inteckningsldn pa 95 miljoner EUR, som
allt annat lika kommer att 6ka likviditetsreserven.
Kreditgranser och kreditfaciliteter hanteras l[6pande
for att sékerstalla en adekvat likviditetsreserv.
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Not 5.3.b Finansieringsverksamhet

Tillgang till finansiering &r avgérande for att koncernen
ska kunna forverkliga sin strategi och sina ambitioner.

Riskpaverkan
Otillracklig finansiering kan forhindra att koncernen
uppnar sina strategiska mal.

Riskbegrdnsning

Koncernen forsoker ha en stor spridning i sitt
finansieringsunderlag som omfattar bilateral bank-
finansiering, hypotekslan, supranationella obligatio-
ner, kapitalmarknadsobligationer, commercial papers
samt finansiell leasing. Finansieringen av fusioner,
uppkdp och storre investeringar bedoms separat.

Finansiella bruttoskulder

Finansieringsstrategin understddjs av medlemmamas
ldngfristiga investeringsengagemang i foretaget.

KPI

Genomsnittlig forfallotid for rdntebarande skulder.
Spridning i finansieringsunderlag bade géllande
motparter och marknader. Att motparter och
investerare anser att koncernen har en god
kreditvardighet.

Policys och system

Finans- och finansieringspolicyn faststéller minsta
varden for genomsnittlig forfallotid for bruttoskuld
samt en finansieringsstrategi som ar godkénd av
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styrelsen. Det ar koncernen malsattning att behalla
ett hogt kreditbetyg.

Utveckling 2015

Under 2015 omfinansierade koncernen storre

delen av sin checkrakningskredit och revolverande
kreditfaciliteter pa 1 miljard EUR inom den befintliga
bankgruppen. Detta har resulterat i 6kade ataganden,
forlangd genomsnittsloptid och mojligheter till
forldngning i kombination med sénkta kredit-
kostnader. Skuldebrevet fér de revolverande
kreditfaciliteterna utgors av ett 6msesidigt avtal
som foljer koncernens standard.

(miljoner EUR) Icke-diskonterade kontraktuella kassafléden

REDOVISAT 2023- AFTER
2015 BELOPP SUMMA 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2025 2025
Emitterade obligationer 494 492 164 - 164 164 - - - - -
Hypoteksinstitut 701 720 2 1 10 20 20 28 31 135 473
Kreditinstitut 1551 1541 845 142 220 34 283 10 7 - -
Finansiella leasingskulder 45 45 19 15 10 1 - - - - -
Ovrig 18ngfristig uppldning 15 15 13 2 - - - - - - -
Réntekostnader
- rantebarande skuld - 113 22 19 15 11 7 5 5 12 17
Leverantorsskulder 918 918 918 - - - - - - - -
Finansiella
derivatinstrument 158 158 71 18 16 14 7 6 6 8 12
Summa 3882 4002 2054 197 435 244 317 49 49 155 502

REDOVISAT 2022- AFTER
2014 BELOPP SUMMA 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2024 2024
Emitterade obligationer 472 474 - 158 - 158 158 - - - -
Hypoteksinstitut 822 845 6 17 17 20 50 50 59 191 435
Kreditinstitut 1485 1486 1116 48 223 33 32 27 4 3 -
Finansiella leasingskulder 63 63 20 19 14 10 - - - - -
Ovrig l8ngfristig upplaning 7 7 2 2 2 1 - - - - -
Réntekostnader
- rantebarande skuld - 147 29 23 17 14 10 7 7 16 24
Leverantorsskulder 977 977 977 - - - - - - - -
Finansiella
derivatinstrument 206 344 105 57 40 37 31 18 15 21 20
Summa 4032 4343 2255 324 313 273 281 102 85 231 479
Antaganden

Kontraktuella kassafléden baseras pa féljande antaganden:
| Kassafloden baseras pa tidigast mojliga datum nar koncernen kan fa ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet.
m Réntekassaflodet baseras pa den avtalsenliga rantan. Betalning av rorliga rantor faststalls utifrdn den gallande rorliga rantan pa rapporteringsdagen
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' Bokslutskommentar

Koncernen tilldmpar en diversifierad finansierings-
strategi for att begransa likviditets- och aterfinansie-
ringsrisken och for att uppna en attraktiv, lag
finansieringskostnad genom balanserad finansiering.

Under 2015 har koncernen anvént foljande

finansiering:

B Banker och kreditinstitut: Refinansiering av kort-
fristiga banklan p& 1 miljard EUR och revolverande
krediter resulterade i en 6kning av den genomsnitt-
liga forfallotiden for dessa krediter fran 0,7 till 3,3 &r.

B Hypoteksinstitut: Refinansiering av svenska
hypoteksldn och en minskning av hypotekslanen
mot danska tillgdngar med 100 miljoner EUR.
Hypotekslénen hanteras i enlighet med den
danska lagen om hypotekslan (Realkreditloven),
med obligatoriska sakerheter i mark och
byggnader.

Not 5.3.c Valutarisker

Afférsaktivitet som berors
Valutarisker uppkommer i samband med Arlas
export, investeringar och finansiering.

Riskpaverkan och riskbegrénsning
Resultatrdkningen

Fluktuationer i valutakurser paverkar koncernen
omsattning, produktionskostnader och finansiella
poster med en potentiellt negativ effekt pa
mjolkpriser och kassaflode.

Valutaexponeringen hanteras l6pande av corporate
treasury och finance. De enskilda valutapositionerna
kurssékras i enlighet med finans- och finansierings-
policyn.

OMSATTNING PER VALUTA

B Emitterade obligationer: Koncernen kan skaffa
l&ngsiktig finansiering genom att emittera obliga-
tionerinom "750 miljoner EUR EMTN-programmet”.
Inga obligationer har dock emitterats under 2015.

B Foretagscertifikat: Koncernen har ett program
med foretagscertifikat i Sverige, nominerat i SEK
och EUR. Genomsnittsutnyttjandet 2015 har varit
cirka 200 miljoner EUR. Vid &rets slut utnyttjades
115 miljoner EUR.

m Aterkopsavtal (repor): Koncernen ingar salj- och
dterkopsavtal baserat pa investeringen i noterade
AAA-graderade danska hypoteksobligationer.
Detta salj- och aterkdpsavtal beskrivs narmare i
not 5.6.

Balansrékningen

Valutakursférandringar kan medféra volatilitet i
balansrékningen, eget kapital och kassaflodet.
Huvuddelen av den lokala finansieringen sker med
lokal valuta. Normalt sett kurssékras inte investering-
ar i dotterbolag.

KPI
Realiserade valutakursvinster och -forluster samt
forutségbarhet i kortsiktigt resultat.

Policys och system

Finans- och finansieringspolicyn och stor forstaelse
for koncernens verksamhet kombinerat med
ingdende kunskap om de finansiella marknaderna.

KONCERNREDOVISNING/NOTER

Utveckling 2015

Under aret har koncernen fortsatt att kurssékra sina
forvantade inkodp och forsaljningar i utldndsk valuta
med hénsyn till den aktuella marknadssituationen.
Koncernen har fortfarande en hel del verksamhet pa
tillvaxtmarknaderna dar effektiv sékring inte ar
mojlig, antingen pa grund av valutaregleringar eller
illikvida finansmarknader. Riskerna pé dessa
marknader &r dock fortfarande férsumbara.
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Not 5.3.c Valutarisker

Valutaexponering
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(miljoner EUR) EUR/DKK USD/DKK* GBP/DKK SEK/DKK
2015

Finansiella skulder -238 -17 -494 -690
Finansiella tillgdngar 176 252 577 38
Derivatinstrument -393 -727 -901 490
Extern nettoexponering -455 -492 -818 -162
Intern nettoexponering fran finansiella aktiviteter 205 -10 616 250
Nettoexponering -250 -502 -202 88
Nettoexponering relaterad till:

Sékring av forvantade kommersiella kassafloden

som kvalificerar sig for sakringsredovisning - -472 -203 -
Sékring av forvantade kommersiella transaktioner

dar sékringsredovisning inte tilldmpas -250 -30 - -
Ej sékrad exponering - - 1 88
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -2 -2 - 4
Effekt pa 6vrigt totalresultat - -23 -10 -
2014

Finansiella skulder -337 -22 -262 -841
Finansiella tillgdngar 292 196 601 36
Derivatinstrument -165 -444 -874 574
Extern nettoexponering -210 -270 -535 -231
Intern nettoexponering fran finansiella aktiviteter 172 -18 415 254
Nettoexponering -38 -288 -120 23
Nettoexponering relaterad till:

Sékring av forvantade kommersiella kassafloden

som kvalificerar sig for sakringsredovisning - -229 -153 -32
Sékring av forvantade kommersiella transaktioner

dar sékringsredovisning inte tilldmpas -38 -59 - -
Ej sakrad exponering - - 33 55
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet - -3 2 3
Effekt pa 6vrigt totalresultat - -11 -8 -2

*InkL. AED och SAR
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Antaganden for kdnslighetsanalysen
Kanslighetsanalysen innehaller endast valutaexpone-
ring frén finansiella instrument och analysen inklu-
derar darfor inte sékrade framtida kommersiella
transaktioner. Den valutakursandring som anvands
baseras pé historiska kursfluktuationer och i kdnslig-
hetsanalysen forutsatts oférandrade rantenivaer.

0 Bokslutskommentar

Koncernen &r verksam i méanga olika l&nder och

har betydande investeringar i verksamheter

utanfér Danmark. Av dessa utgor verksamheterna i
Storbritannien, Tyskland och Sverige de storsta, matt
i nettoomséattning, resultat och tillgdngar. En stor del
av valutarisken frén nettoomsattningen i utldndsk
valuta elimineras genom att anskaffning sker i
samma valuta.

Valutariskerna kommer framst fran transaktions-
risker i form av framtida kommersiella och finansiella
betalningar och omrakningsrisker i samband med
investeringar i utldndska verksamheter, t.ex.
dotterbolag, joint ventures och intresseféretag.

Not 5.3.d Ranterisk

Affarsaktivitet som berors
Rénterisker uppstar i samband med koncernens
finansieringsverksamhet och pensionsforpliktelser.

Riskpaverkan

En 6kning av réntorna paverkar koncernens finansiella
poster med negativa effekter pa mjolkpriserna, men
en positiv effekt pa dvrigt totalresultat till foljd av
finansiella sékringsinstrument.

Transaktionsrisker uppstar vid forsaljning eller
anskaffning i annan valuta &n det enskilda dotter-
bolagets funktionella valuta. Matt i nominell EUR &r
koncernens sammanlagda risk storst i EUR, foljt av
USD, GBP och SEK.

Enligt finans- och finansieringspolicyn kan

Corporate Treasury & Finance sékra:

m Upp till 15 manaders prognostiserade nettoford-
ringar och skulder. Sakringsnivan paverkas av flera
faktorer, t.ex. den underliggande verksamheten,
valutakurser och tiden som ar kvar fram tills att
det prognostiserade kassaflodet dger rum.

B Upp till 100 procent av de bokférda nettokund-
fordringarna och nettoleverantorsskulderna.

De finansiella instrument som anvands for att
sdkra valutaexponeringen behdver inte uppfylla
kriterierna for sakringsredovisning, och nagra av
de finansiella instrument som anvéands (dv.s.
optionsstrategier) varderas darfor till verkligt varde
Over resultatrakningen.

Koncernledningen (EMG) kan efter eget omdoéme
besluta om och nar investeringar i utléndska
verksamheter ska sakras (omrakningsrisker).

Riskbegréansning

Ranteexponeringen hanteras [6pande av corporate
treasury och finance. Exponeringarna sékras i
enlighet med finans- och finansieringspolicyn.

KPI
Forutsdgbarhet i realiserade finansieringskostnader.

Kénslighet baserat pa en 6kning av rintan med en punkt
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Koncernens externa exponering, netto, berdknas
som alla tillgdngar och skulder nominerade i
utldndska valutor for varje foretag, plus alla externa
derivat, alla omréknade pa koncernniva till valutarisk
mot DKK, dv.s. EUR/DKK, USD/DKK etc. Dessutom
berdknas nettoexponeringen fran finansiella
aktiviteter som alla interna [&n och derivat som inte
&ri funktionella valutan. Summan &r koncernens
samlade valutaexponering, Exponering, netto.

Denna analys inkluderar inte nettoinvesteringar som
ar gjorda i utlandsk valuta i dotterbolag tillsammans
med instrument for sékring av dessa investeringar.
Sékringarna har varit effektiva och nettopdverkan
fran fluktuationer i valutakurser pa resultatet och
ovrigt totalresultat &r darfor minimal.

Policys och system

Finans- och finansieringspolicyn och stor forstaelse
for koncernens verksamhet kombinerat med
ingédende kunskap om de finansiella marknaderna.

Utveckling 2015
Rénterisken fran aterfinansiering sékrades delvis
genom rénteswappar.

(miljoner EUR) Potentiell redovisningseffekt
) ) ) OVRIGT

BOKFORT VARDE KANSLIGHET RESULTAT TOTALRESULTAT

2015

Finansiella tillgdngar -603 1% 4 -2

Derivatinstrument - 1% 12 63

Finansiella skulder 2 806 1% -22

Rantebadrande nettoskuld exkl. pensioner 2203 -6 61

Pensioner 294 1% n/a n/a

Rantebadrande nettoskuld inkl. pensioner 2 497

Kassaflodeseffekt nédsta ar -6

2014

Finansiella tillgadngar -668 1% 6 -1

Derivatinstrument - 1% 8 67

Finansiella skulder 2839 1% -23 -

Réntebadrande nettoskuld exkl. pensioner 2171 -9 66

Pensioner 376 1% n/a n/a

Réntebadrande nettoskuld inkl. pensioner 2 547

Kassaflédeseffekt ndsta ar -9
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‘ Bokslutskommentar

Koncernen ar exponerad for ranterisker avseende
rantebérande lan, pensionsforpliktelser, rantebarande
tillgdngar och vid nedskrivningsprévning av anlégg-
ningstillgdngar. Riskerna fordelas mellan riskexpone-
ring pa arets resultat och riskexponering pa oévrigt
totalresultat. Exponeringen nar det galler resultat-
rakningen é&r relaterad till betald nettorénta, vardering
av séljbara vardepapper och potentiell nedskrivning
av anlaggningstillgéngar. Riskpaverkan pa ovrigt
totalresultat avser omvardering av nettopensions-
forpliktelser och rantesédkringsinstrument.

Rénterisken frdn nettouppléning hanteras genom en
ldmplig fordelning mellan fasta och rorliga rantor.

Koncernen anvander aktivt finansiella derivatinstru-
ment for att begransa riskerna som férknippas

med férandringar i rantesatser och till att hantera
omprissattningsprofilen fér koncernens skulder.

Not 5.3.e Ravaror

Afférsaktivitet som berérs

Révarurisker uppstar i samband med koncernens
|6pande verksamhet vid energikdp, men ocksa i
mindre omfattning i samband med de révaror som
anvands i produktionen.

Riskpaverkan

Stigande ravarupriser paverkar produktions- och
distributionskostnader negativt. Detta kan ha en
negativ effekt pa mjolkpriserna till medlemmarna.

Enligt finans- och finansieringspolicyn bér den
genomsnittliga loptiden for rdntebarande nettoskuld
ligga pd mellan 1 och 7 &r.

Kénslighet verkligt vérde

En réntedndring paverkar det verkliga vardet pa
koncernens réntebérande tillgangar, réntederivatin-
strument och skuldpapper varderade antingen till
verkligt varde dver resultatrakningen eller mot dvrigt
totalresultat. | tabellen ovan anges kénsligheten for
verkligt varde. Kansligheten ar baserad pa en rante-
©Okning om en punkt. En réntesdnkning har motsatt
effekt.

Pensionskénsligheten kan beréknas fér pensions-
forpliktelser, dock investeras storre delen av
tillgdngarna i icke-réntebarande tillgdngar som t.ex.
aktier och fastigheter dér kansligheten inte kan
beréknas och darfor har ingen kanslighet angivits
for nettopensionsforpliktelsen.

Riskbegrénsning

Prisrisker for ravaror tacks framst genom ingédende
av prisavtal med leverantorer. Vissa ravaror, bl.a.
energi, tdcks genom finansiella derivatinstrument.

KPI
Realiserade ravarupriser.
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Kassaflédeskéanslighet

En ranteférandring paverkar réntebetalningarna pa
koncernens osékrade skulder med rorlig ranta.
Tabellen ovan anger kassaflodeskénsligheten for ett
&r med en rantedkning med 1 procent pa de
osakrade instrument med rorlig rénta som fanns
redovisade den 31 december. En rantesankning har
motsatt effekt.

Den genomsnittliga l6ptiden fér koncernens fasta
rantor for rdntebérande skulder inklusive derivat
men exklusive pensioner har minskat med 0,3 till 3,5
ar per 31 december 2015. Loptiden paverkas av nya
[&n med rorlig rénta som konverteras till lan med fast
rénta genom rénteswappar, minskad tid till forfall,
samt nivan pa den rantebarande nettoskulden.

Policys och system

Prisrisker for révaror hanteras av koncernens inkops-
avdelning. Om finansiella avtal anvands, sker detta i
ndra samarbete med corporate treasury och finance.

Utveckling 2015

| enlighet med riskstyrningsstrategin har koncernens
sakrade volymer minskat och forfalloprofilen forkortats.
Inga nya sakringstransaktioner har genomforts 2015.

POTENTIELL
REDO\/!S!}IINGS»
Sékrade ravaror EFFEKT PA OVRIGT
(miljoner EUR) KANSLIGHET KONTRAKTSVARDE TOTALRESULTAT
2015
Olja/naturgas 5% -12
El 5% -7 1
2014
Olja/naturgas 5% -14 3
El 5% -4 2

' Bokslutskommentar

Koncernen &r exponerat for rdvarurisk pa framtida
ravarukop. Risken géller frédmst energirévara. Riskerna
fordelas mellan riskexponering pa arets resultat och
riskexponering pa ovrigt totalresultat. Exponeringen
mot resultatrékningen ror framtida kop, medan
exponeringen mot ovrigt totalresultat rér omvarde-
ring av ravarusakringar. Koncernen anvander derivat-
instrument for att minska risken for fluktuerande
energiravarupriser. Energipriserna har sjunkit kraftigt

under 2015 och dérfor har fastprisskyddet haft
en negativ paverkan pé resultatrdkningen med
cirka 20 miljoner EUR.

Kénslighet for verkligt vérde

En &ndring i rdvarupriser kommer att paverka det
verkliga vardet av koncernens sékrade ravaruderivat-
instrument genom &vrigt totalresultat. Tabellen visar
kansligheten for en 6kning med 5 procent i rdvaru-
priset for sékrade ravarukop baserat pa forvantade
kop. Fallande ravarupriser har motsatt effekt.
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Not 5.3.f Kreditrisk

Afférsaktivitet som berérs

Kreditrisker uppstar i samband med koncernen-
l6pande verksamhet och engagemang med
finansiella motparter.

Riskpaverkan

Forluster uppkommer antingen fran kunder, leve-
rantorer eller finansiella motparter som inte fullgor
sina skyldigheter gentemot koncernen. Dessutom kan
en motparts laga kreditvardighet paverka koncernen
verksamhet fram&ver och dérmed dven dventyra
koncernens maojligheter att uppfylla sin strategi.

Riskbegréansning

Koncernen har en omfattande policy fér hantering
av kreditrisker och anvénder sig till stor del av
kreditfrsdkring och andra handelsfinansierings-

produkter vid export. Om en betalning frén en kund
forsenas foljs interna processer for att begrénsa
eventuella forluster. Koncernen anvénder ett
begransat antal finansiella motparter.

KPI
Forvantade och realiserade kreditforluster
gallande kunder.

Policys och system

Finansiella motparter ska godkannas av koncernens
verkstallande direktorer och finansdirektor och

ha ett kreditbetyg pa minst A-/A-/A3 fran S&P,

Fitch eller Moody’s. En kreditbedomning krévs for
alla nya kunder. Darutéver genomfors [6pande
Oversyn av befintliga kunders kreditvérdighet.

KONCERNREDOVISNING/NOTER

Utveckling 2015

Koncernen har liksom foregéende ar fortsatt att
arbeta med kreditexponeringen och har upplevt en
mycket lag grad av kundforluster.

Nettning av kreditrisk

For att hantera risker hos motparter utger koncernen
ramavtal i samband med att derivatkontrakt ingas
med motparter.

Nedanstdende tabell visar motpartsexponeringen
for avtal som técks av ramavtal.

Extern vardering av finansiella motparter . KVALIFICERAR l\!ETTO— KVALIFICERAR NETTO-
(miljoner EUR) TILLGANGAR ~ FORNETTNING TILLGANGAR SKULDER  FORNETTNING SKULDER
2015

AA- 32 32 - 42 32 10
A+ 9 9 - 17 9 8
A 14 14 60 14 46
A- 2 1 1 1 1

Summa 57 56 120 56 64
2014

AA- 3 3 - 63 3 60
A+ 16 16 - 49 16 33
A- 4 4 - 67 4 63
Summa 23 23 - 179 23 156

Dessutom har koncernen ingatt forsaljnings- och aterképsavtal for hypoteksobligationer.

Detta salj- och dterkopsavtal beskrivs ndrmare i not 5.6.

‘ Bokslutskommentar

Kreditrisker bestar av mojligheten att motparter i
transaktioner forsummar sina skyldigheter, vilket
resulterar i forluster for koncernen. Nar pengar lanas
finns dessutom kreditrisken vid refinansieringen.

For finansiella motparter minimerar koncernen
kreditrisken genom att endast inga nya derivat-
transaktioner med parter som har ett kreditbetyg
pa minst A-/A-/A3 fran S&P, Fitch eller Moody’s.
Alla finansiella motparter hade tillfredsstéllande
kreditbetyg vid drets slut. Enligt finans- och

finansieringspolicyn krévs inte kreditbetyg for
langivare. Endast i ett fall har en kreditfacilitet
erhallits fran en motpart med lagre kreditbetyg
&n A-/A-/A3. | vissa geografiska omraden dar vara
normala banker inte ar verksamma och dar
finansiella motparter med tillfredsstéllande
kreditbetyg inte ar verksammea, kan koncernen
avvika fran kravet pa kreditvardighet. Risken ar
dock obetydlig.

Andra motparter, kunder och leverantdrer
genomgar l6pande Gversyn av uppratthallande
av kontraktsvillkor och kreditvérdighet. Utanfor

koncernens karnmarknader anvands kredit-
forsékringar och handelsfinansieringsinstrument
for att minska riskerna.

Mer information om kundfordringar finns
inot2.1.c.

Den maximala exponeringen for kreditrisker
motsvarar ungefar det bokférda vardet.
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NOT 5.4 FINANSIELLA DERIVATINSTRUMENT

e Accounting policies

Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas fran handelsdagen
och vérderas i balansrékningen till verkligt varde.
Positiva och negativa férandringar i verkligt varde av
finansiella derivatinstrument redovisas som separata
poster i balansrakningen. Kvittning av positiva och
negativa varden gors endast nar koncernens har ratt
till och intention att avrdkna flera finansiella
instrument netto.

Sékring av verkligt varde

Foréandringar i verkligt varde pa finansiella
derivatinstrument, som &r klassificerade som och
uppfyller kriterierna for sékring av verkligt varde
péa en redovisad tillgang eller skuld, redovisas till-
sammans med foréandringar i verkligt varde av den
sékrade tillgangen eller skulden avseende den del
som &r sékrad.

Sékring av kassafléde

Forandringar i verkligt varde av finansiella derivat-
instrument, som &r klassificerade som och uppfyller
villkoren for sékring av framtida kassafléden och om
effektivt sékrar forandringar i framtida kassafloden,
redovisas i 6vrigt totalresultat i en sarskild reserv for
sakringstransaktioner i eget kapital till dess att de
sékrade kassaflodena paverkar resultatrakningen.
De ackumulerade intakterna och kostnaderna
avseende sadana sékringstransaktioner i eget
kapital omklassificeras och redovisas i samma post
som den sakrade posten (grundjustering).

Om sékringsinstrumentet inte ldngre uppfyller
kriterierna for sékringsredovisning upphor
sakringsforhallandet.

Den ackumulerade vardeférandringen som redovisas i
ovrigt totalresultat omklassificeras till resultat-
rakningen nar det sékrade kassaflodet paverkar
resultatrakningen eller inte langre ar sannolikt.

Not 5.4.a Sdkring av framtida kassafléden fran mycket sannolika prognostiserade transaktioner
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Om det inte ldngre forvéntas att de sakrade kassa-
flodena ska realiseras 6verfors den ackumulerade
vardeforandringen direkt fran eget kapital till
resultatrakningen.

Sékring av nettoinvesteringar

Forandring av verkligt varde for finansiella derivat-
instrument, som anvénds for sékring av netto-
investeringar i utldndska dotterbolag (valutarisken
som forknippas med omrakning av det utlandska
foretagets tillgédngar till EUR), och som effektivt
sakrar mot valutakursandringar i dessa foretag,
redovisas i dvrigt totalresultat i koncernredovis-
ningen i en sarskild reserv for valutakursjusteringar.

For finansiella derivatinstrument, som inte uppfyller
villkoren fér redovisning som sékringsinstrument,
redovisas forandringar i verkligt varde l6pande i
resultatrékningen under finansiella intékter och
finansiella kostnader.

(miljoner EUR)
Forvantad redovisning
VERKLIGT VARDE
. REDOVISAT )
BOKFORT I OVRIGT SENARE AN
2015 VARDE TOTALRESULTAT 2016 2017 2018 2019 2019
Valutakontrakt 8 8 8 - - - -
Rantekontrakt -85 -85 -15 -14 -13 -11 -32
Révarukontrakt -19 -19 -19 - - - -
-96 -96 -26 -14 -13 -11 -32
VERKLIGT VARDE
. REDOVISAT )
BOKFORT I OVRIGT SENARE AN
2014 VARDE TOTALRESULTAT 2015 2016 2017 2018 2018
Valutakontrakt -10 -10 -10 - - - -
Réntekontrakt -104 -104 -16 -15 -14 -13 -46
Révarukontrakt -18 -18 -12 -6 - - -
-132 -132 -38 -21 -14 -13 -46
Not 5.4.b Nettoinvesteringssakringar
(miljoner EUR) 2015 2014
Nettoinvesteringssakringar (6vrigt totalresultat) den 1 januari -2 1
Foréndringar i nettoinvesteringssakringar 1 -3
Nettoinvesteringsséakringar (6vrigt totalresultat) den 31 december -1 -2

Resultat
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‘ Bokslutskommentar

Sékring av framtida kassafléden

Koncernen anvander valutaterminskontrakt for att
tdcka valutarisker i samband med férvéntade framtida
intakter och utgifter. Rénteswappar anvands till att
tacka risker kopplade till féréndringar i forvantade
framtida réantebetalningar.

Sékring av nettoinvesteringar

Den 31 december 2015 hade koncernen kurssékrat
en obetydlig del av valutaexponeringen i samband
med sina investeringar i dotterbolag, joint ventures

och intresseféretag genom Lan och derivat. Tabellen
ovan visar férandringar i det verkliga véardet redo-
visade i dvrigt totalresultat och ineffektiviteten som
redovisas i resultatrékningen.

Verkligt vérde for sdkringsinstrument, som inte
uppfyller kriterierna for sékringsredovisning
(finansiell sékring)

Koncernen anvander valutaoptioner som séakrar
prognostiserade forséljningar och kép. Dessa optioner
uppfyller inte kriterierna for att behandlas som
sakringsinstrument och redovisas dérfor direkt

i resultatrakningen.

NOT 5.5 UPPLYSNINGAR OM FINANSIELLA INSTRUMENT

Not 5.5.a Kategorier av finansiella instrument
(miljoner EUR)

Finansiella tillgangar tillgangliga for forséljning
Lan och fordringar

Finansiella tillgadngar vérderade till verkligt vérde via resultatrakningen
Finansiella skulder véarderade till verkligt vérde via resultatrékningen
Finansiella skulder varderade till upplupet anskaffningsvérde

KONCERNREDOVISNING/NOTER

Valutaswappar anvands som en del av den dagliga
likviditetsstyrningen. Syftet med valutaswappar

&r att matcha tidpunkterna for in- och utgéende
kassafloden i utlandsk valuta.

2015 2014
509 560
949 978
100 53
158 206

3658 3817

De finansiella tillgdngarna och skuldernas verkliga vérde, vérderade till upplupet anskaffningsvarde, motsvarar ungefér det bokforda vardet.

Not 5.5.b Verkligt vdrde-hierarki — bokférda varden

Metoder och antaganden som tillimpas vid
faststéllande av verkligt varde for finansiella
instrument:

Obligationer och aktier
Det verkliga vardet faststélls utifran noterade priser
pa en aktiv marknad.

Derivat, exkl. optioner
Det verkliga vardet beréknas genom diskontering
av kassaflode och mot bakgrund av observerbara

marknadsdata. Det verkliga vérdet faststalls som
ett avvecklingspris och vardet justeras darmed inte
for kreditrisker.

Optioner

Det verkliga vérdet berdknas med hjélp av modeller
for att faststalla pris pa optioner och mot bakgrund
av observerbara marknadsdata, bl.a. volatiliteter

for optioner. Det verkliga vardet faststélls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras darmed inte for
kreditrisker.

Verkligt vérde-hierarki

Niva 1: Verkligt varde faststalls utifran ej justerade
noterade priser pa en aktiv marknad.

Niva 2: Verkligt varde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata.
Nivé 3: Verkligt varde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata
samt véasentliga marknadsdata som inte ar
observerbara.
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Not 5.5.b Verkligt varde-hierarki — bokférda varden

KONCERNREDOVISNING/NOTER

100 8%

(miljoner EUR) NIVA 1 NIVA 2 NIVA 3 SUMMA
2015

Finansiella tillgangar

Obligationer 509 - - 509
Aktier 14 - - 14
Derivatinstrument - 75 - 75
Summa tillgangar 523 75 - 598
Finansiella skulder

Emitterade obligationer - 494 - 494
Hypoteksinstitut 701 - - 701
Derivatinstrument - 158 - 158
Summa skulder 701 652 - 1353
2014

Finansiella tillgadngar

Obligationer 572 - - 572
Aktier 13 - - 13
Derivatinstrument - 30 - 30
Summa tillgangar 585 30 - 615
Finansiella skulder

Emitterade obligationer - 472 - 472
Hypoteksinstitut 822 - - 822
Derivatinstrument - 206 - 206
Summa skulder 822 678 - 1500
NOT 5.6 OVERFORING AV FINANSIELLA TILLGANGAR

Not 5.6.a Overforing av finansiella tillgdngar BOKEC)RT NOMINELLT VERKLIGT
(miljoner EUR) VARDE VARDE VARDE
2015

Hypoteksobligationer 501 513 501
Aterkopsforpliktelse -498 -513 -498
Nettoposition 3 - 3
2014

Hypoteksobligationer 503 516 503
Aterkopsforpliktelse -496 -516 -496
Nettoposition 7 - 7

o Bokslutskommentar

Koncernen har investerat i de hypoteksobligationer,
som ligger till grund for foretagets hypotekslan.
Bakgrunden till investeringen i hypoteksobligationer
ar att koncernen kan uppna en lagre rantesats &n
den géllande marknadsrantan pa obligationslan
genom att inga ett sélj- och aterképsavtal for

noterade danska hypoteksobligationer. Den
nettorédnta som ska betalas genom finansiering via
denna typ av sélj- och &terkopsavtal &r réntan pa
sélj- och aterkdpsavtalen samt tillskottet till
hypoteksinstitutet.

Tillfoljd av aterkdpsavtalen behaller koncernen
riskerna och férdelarna med att &ga de 6verforda

hypoteksobligationerna. Hypoteksobligationerna
klassificeras som tillgéngliga for forséljning och
vardet justeras mot dvrigt totalresultat. Det
mottagna beloppet skapar en aterképsforpliktelse,

som redovisas i kortfristiga banklan.
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NOT 5.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

e Redovisningsprinciper

Pensionsférpliktelser och liknande

langfristiga forpliktelser

Koncernen har pensionsavtal med ett stort antal

av sina medarbetare. Pensionsavtalen omfattar dels
formansbestdmda planer, dels avgiftsbestamda
planer.

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

| de avgiftsbestdmda pensionsplanerna betalar
koncernen regelbundet in avgifter till oberoende
pensionsforetag. Koncernen &r inte skyldig att betala
nagot ytterligare och risken och fordelarna med
pensionsplanens vérde finns darfér hos planens
medlemmar och inte hos koncernen. Belopp

som betalas till avgiftsbestdmda pensionsplaner
kostnadsfors i resultatrékningen nér de uppkommer.

Férmansbestdmda pensionsplaner
Formansbestamda pensionsplaner kdnnetecknas
av att koncernen ar skyldig att betala en bestamd
ersattning frén tidpunkten for pensioneringen.
Ersattningen beror bland annat pa medarbetarens
anstallningstid och slutlén. Koncernen ar utsatt
for de risker och fordelar som forknippas med
osakerheten nar det galler om avkastningen som
genereras av tillgdngarna ska racka for att uppfylla
pensionsforpliktelserna, som paverkas om
antaganden om livstid och inflation.

Koncernen erbjuder bade fonderade och ofondera-
de férmansbestamda planer till vissa anstallda.
Fonderade planer ar nar koncernen betalar
kontantbidrag till en separat administrerad fond,
som investerar i olika tillgdngar i syfte att generera
avkastning for att uppfylla nuvarande och framtida
pensionsforpliktelser. For ofonderade planer géller
attinga medel eller andra tillgangar avsatts fran
koncernens tillgdngar som anvands i verksamheten
for att tacka framtida pensionsforpliktelser.

Koncernens nettoforpliktelse ar det belopp som

presenteras i balansrakningen som pensionsforpliktelse.

Nettoférpliktelsen berdknas separat for respektive
formansbestdmd pensionsplan. Nettoforpliktelsen
ar summan av framtida pensionsférmaner som
anstallda tjanat in under innevarande och tidigare
perioder (dv.s. pensionsbetalningsforpliktelsen for
den andel av den anstalldas beréknade slutlén som
tjdnats in per balansdagen) diskonterat till nuvarde
(formansbestamd forpliktelse), med avdrag for
verkligt varde pa tillgdngar som halls separerade
fran koncernen i en sérskild fond.

Koncernen anvander kvalificerade aktuarier for att
varje ar berdkna den formansbestdmda forpliktelsen
med hjalp av PUC-metoden (Projected Unit Credit).

Balansrakningsbeloppet av nettoforpliktelsen
paverkas av omvérderingar, som utgor effekten

KONCERNREDOVISNING/NOTER

av férandringar i antaganden som anvants for att
berdkna den framtida forpliktelsen (aktuariella
vinster och forluster) och den avkastning som
genereras via planens tillgangar (exklusive ranta).
Omvarderingar redovisas i dvrigt totalresultat

Rantekostnader for perioden berdknas med hjélp
av den diskonteringsréanta som anvands for att
vérdera den formansbestamda forpliktelsen i
borjan av rapporteringsperioden till det davarande
bokforda vardet av nettoférpliktelsen, med hansyn
till férandringar som uppkommer till foljd av in-
och utbetalningar. Nettorantekostnaden och andra
kostnader i samband med formansbestédmda
pensionsplaner redovisas i resultatrakningen.

Avséttningen omfattar formansbestamda
pensionsplaner framst i Storbritannien och Sverige.

o Osédkerheter och bedomningar

Kostnader i samband med férmansbestdmda
pensionsplaner och bokférda varden beddoms
utifrén ett antal antaganden, déribland diskonte-
ringsrénta, inflationstakt, l6netillvaxt och livslangd.
En liten skillnad i verkligt utfall jamfért med
antaganden och andringar i antaganden kan fa

en vasentlig effekt pa nettoforpliktelsens
bokforda varde.

Not 5.7.a Pensionsforpliktelser redovisade i balansrékningen STOR- .

(miljoner EUR) SVERIGE BRITANNIEN OVRIGA SUMMA
2015

Nuvérde av fonderade forpliktelser 194 1364 39 1597
Verkligt varde for planernas tillgangar -11 -1287 -18 -1316
Underskott av fonderade planer 183 77 21 281
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 183 77 34 294
Specifikation av totala forpliktelser:

Nuvarde av fonderade forpliktelser 194 1364 39 1597
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Summa forpliktelser 194 1364 52 1610
2014

Nuvarde av fonderade forpliktelser 214 1315 19 1548
Verkligt vérde for planernas tillgéngar -11 -1172 -4 -1187
Underskott av fonderade planer 203 143 15 361
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 15 15
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdakningen 203 143 30 376
Specifikation av totala forpliktelser:

Nuvérde av fonderade forpliktelser 214 1315 19 1548
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 15 15
Summa forpliktelser 214 1315 34 1563
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Not 5.7.b Utveckling fér formansbestimda pensionsférpliktelser

KONCERNREDOVISNING/NOTER

111 23

(miljoner EUR) 2015 2014
Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 1563 1324
Omklassificering 15

Tillskott frdn fusioner och forvarv 7
Intjdning innevarande period 3 6
Rantekostnader 55 59
Aktuariella (vinster)/forluster fran forandringar i finansiella antaganden (6vrigt totalresultat) -51 168
Aktuariella (vinster)/férluster fran forandringar i demografiska antaganden (6vrigt totalresultat)

Betalda formaner -65 -57
Nedskarningar och avrakningar -6
Valutakursjusteringar 90 62
Nuvérdet av pensionsforpliktelser den 31 december 1610 1563
Not 5.7.c Utveckling av verkligt vérde for planernas tillgdngar

(miljoner EUR) 2015 2014
Verkligt vérde for planernas tillgangar den 1 januari 1187 976
Omklassificering 16

Tillskott fran fusioner och forvary 7
Berdknad ranta 46 46
Avkastning exkl. berdknad rénta (6vrigt totalresultat) -17 103
Arbetsgivarbidrag 70 40
Betalda formaner -57 -47
Administrationskostnader -2 -2
Valutakursjusteringar 73 64
Verkligt virde fér planernas tillgdngar den 31 december 1316 1187
Koncernen forvantas bidra med 36 miljoner EUR till planernas tillgangar 2016, 84 miljoner EUR 2017-2020 och 192

miljoner EUR fran 2021 till utgangen av forpliktelsen baserad pa icke-diskonterade kassafloden

Faktisk avkastning pé planernas tillgdngar:

Berdknad ranta 46 46
Avkastning exkl. berdknad ranta -17 103
Faktisk avkastning 29 149
Not 5.7.d Férmansbestdmda pensionsférpliktelsers kanslighet fér nyckelantaganden

(miljoner EUR)

Effekter pa formansbestidmda pensionsférpliktelser per den 31 december 2014 + -
Diskonteringsranta +/- 10 punkter -27 26
Léneskningar +/- 10 punkter 15 -15
Forvéantad livslangd +/- 1 &r 47 -47
Not 5.7.e Tillgdngar investerade i pensionsfonder

(miljoner EUR) % 2015 % 2014
Aktier 35% 464 15% 182
Obligationer 26% 346 16% 187
Fastigheter 11% 140 8% 95
Ovriga tillgdngar 28% 366 61% 723
Summa tillgdngar 100% 1316 100% 1187
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Not 5.7.f Redovisat i drets resultatridkning

KONCERNREDOVISNING/NOTER

(miljoner EUR) 2015 2014
Intjaning innevarande period 3 6
Intj&ning tidigare perioder - -
Administrationskostnader 2 2
Nedskarningar och avrakningar - -6
Redovisat som personalkostnader 5 2
Réntekostnader avseende forpliktelser 55 59
Forvéntad avkastning pa planens tillgdngar: -46 -46
Redovisat som finansiell (vinst)/férlust 9 13
Summa redovisat i resultatrdkningen 14 15
Not 5.7.g Redovisat i vrigt totalresultat

(miljoner EUR) 2015 2014
Ackumulerade aktuariella vinster/(férluster) den 1 januari -189 -124
Aktuariella vinster/(forluster) under dret 34 -65
Ackumulerade aktuariella vinster/(férluster) den 31 december -155 -189
Not 5.7.h Antaganden for de aktuariella berdkningarna pa balansdagen &r: 2015 2014
Diskonteringsranta, Sverige 3,4% 2,6%
Diskonteringsrénta, Storbritannien 3,8% 3.6%
Forvantade lGnedkningar, Sverige 2,4% 2.4%
Forvéntade l6nedkningar, Storbritannien 4,3% 4,3%

O Bokslutskommentar

Avsattningen bestar framst av formansbestamda
pensionsplaner i Storbritannien och Sverige. De
formansbestdmda pensionsplanerna ger pensions-
utbetalningar till medarbetare som omfattas av
planen, utifrén anstéllningstid och slutlén.
Nettopensionsforpliktelserna har beréknats till 294
miljoner EUR, en minskning med 82 miljoner EUR
jamfort med forra aret. Det aktuella vardet for
formansbestamda pensionsplaner minskade, i
Storbritannien framst pa grund av koncernens
utbetalningar enligt dessa planer och i Sverige pa
grund av en 6kning av diskonteringsrantan for
planen.

Pensionsplaner i Sverige

Foérmansbestdamda pensionsplaner i Sverige kraver
for narvarande inte att koncernen gor nagra
inbetalningar. Den bokférda nettoforpliktelsen
uppgick till 183 miljoner EUR, en minskning med 20
miljoner EUR jamfort med forra dret. Minskningen
beror framst pa aktuariella vinster p& 27 miljoner
EUR till foljd av en 6kning av diskonteringsrantan,
delvis uppvagt av en valutakursjustering pa 7
miljoner EUR.

Pensionsplanerna &r avgiftsbestdmda planer,

som garanterar en formansbaserad pension efter
pensionering i forhallande till slutlonen. Inbetal-
ningarna gors av koncernen. Planerna erbjuder inte
nagon sjukforséakring. Planernas tillgangar &r legalt
strukturerade som en fond. Koncernen kontrollerar
fondernas verksamhet och investeringar dari. Inve-
steringarnai tillgdngar baseras pa den investerings-
strategi som definierats av fondens styrelse.

Pensionsplanerna innehaller ingen riskdelning
mellan koncernen och dem som omfattas av planen.

Pensionsplaner i Storbritannien

De forménsbestdmda pensionsplanerna i
Storbritannien administreras av oberoende
pensionsfonder, som investerar de inbetalda
beloppen for att tdcka pensionsforpliktelserna.
Samtliga program &r sténgda.

Den bokférda nettoforpliktelsen uppgick till

77 miljoner EUR, en minskning med 66 miljoner
EUR jamfort med forra dret. Vardet pa forpliktelsen
uppgick till 1 364 miljoner EUR, en 6kning med
49 miljoner EUR jamfort med foregaende ar.
Minskningen av nettoforpliktelsen beror framfor

allt pa koncernens betalningar till dessa planer
med 70 miljoner EUR, aktuariella vinster med

11 miljoner EUR och en negativ valutakursjustering
med 8 miljoner EUR.

Pensionsplanerna &r formansbaserade och
beroende av slutlénen. Planerna ar stangda bade
vad avser nya deltagare och framtida avséattning.
Arbetsgivarens ersattning bestdms med stod fran
oberoende kvalificerade aktuarier baserat pa
varderingar vart tredje ar. Planerna erbjuder inte
nagon sjukforsakring.

Planerna ar legalt strukturerade i flera bransch-
fordelade oberoende pensionsfonder. Koncernen
har begrénsad kontroll 6ver fondernas verksamhet
och deras investeringar. Planernas forvaltare
bestdmmer investeringsstrategi och har faststallt
en policy for att i mojligaste man matcha planernas
tillgdngar mot dess skulder. Forvaltarna utser en
oberoende extern radgivare for planerna som &r
ansvarig for radgivning betraffande investerings-
strategi och investering av tillgdngarna.

Pensionsplanerna innehéller ingen riskdelning
mellan koncernen och dem som omfattas av planen.



Det har avsnittet omfattar ett antal upplysningar som krdvs enligt lag.
Koncernens skatteposition, bade aktuell och uppskjuten, bedéms enligt
nationella lagar och regler for de enheter som ingar i koncernen.
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NOT 6.1 SKATT

e Redovisningsprinciper

Skatt i resultatrdkningen

Den skattepliktiga inkomsten berdknas enligt de
for koncernféretagen géllande nationella reglerna.
Skatten beraknas mot bakgrund av antingen
kooperationsbeskattning eller foretagsbeskattning.

Arets skatt bestar av arets aktuella skatt samt
férandring av uppskjuten skatt. Skatt redovisas i
resultatrékningen, férutom nér det géller forvarv
eller poster (intékter och kostnader) som redovisas
direkt i eget kapital eller i vrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt beréknas mot bakgrund av antingen
kooperationsbeskattning eller foretagsbeskattning.
Kooperationsbeskattning baseras pa kapital, medan
foretagsbeskattning baseras péa arets resultat.
Aktuella skatteskulder och -fordringar redovisas

i balansrékningen beréknade som skatt pd &rets
skattepliktiga resultat justerat med eventuell skatt
avseende tidigare ars skattepliktiga resultat samt
med betalda a contoskatter. Beloppet beraknas
med den skattesats som ar lagstadgad eller blir
lagstadgad péa balansdagen.

Not 6.1.a Skatt i resultatrdkningen

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt och arets justering av denna
redovisas enligt balansrakningsmetoden som
skattegrunden for alla temporéra skillnader mellan
bokfort varde och skattegrunden for tillgéngar
och skulder.

Uppskjuten skatt redovisas inte pa tillfalliga
skillnader i goodwill, som inte &r avdragsgilla for
skattesyften eller som uppkommer pa forvérvsdatum
pa poster som inte paverkar arets resultat eller den
beskattningsbara inkomsten, med undantag fran
sadana som uppkommer fran forvarv.

Uppskjutna skattefordringar, inklusive skatt pa
skattemassiga underskott som far utnyttjas vid ett
senare tillfélle, redovisas under 6vriga l&ngfristiga
fordringar med det varde som de foérvantas bli
utnyttjade, antingen vid kvittning mot skatt pa
framtida vinster eller vid kvittning mot uppskjutna
skatteskulder i féretag inom samma juridiska
skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjuten skatt berdknas enligt skatteregler och
skattesatser i respektive land, och med den
lagstiftning som kommer att gélla pa balansdagen,

KONCERNREDOVISNING/NOTER

nar den uppskjutna skatten forvantas bli utnyttjad.
Forédndring av uppskjutna skattefordringar och
-skulder som féljd av andringar i skattesatser
redovisas i arets totalresultat.

o Osédkerheter och bedémningar

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt avspeglar bedémningar av den
faktiska framtida skatt, som ska betalas avseende
poster i redovisningen, med hénsyn tagen till
tidpunkt och sannolikhet. Dessutom avspeglar
dessa bedémningar forvantningar pa framtida
skattepliktiga inkomster och koncernens skatte-
planering. Faktisk framtida skatt kan avvika fran
dessa beddmningar som féljd av férandrade
forvantningar pa de framtida skatteinkomsterna,
framtida lagférandringar for inkomstskatt eller
utfallet av skattemyndigheternas slutliga genom-
géng av koncernens skattedeklaration. Redovis-
ningen av uppskjuten skatt &r ockséa beroende av
en uppskattning av det framtida nyttjandet av
tillgdngen.

(miljoner EUR) 2015 2014
Kooperationsskatt -8 -5
Aktuell skatt -11 -4
Uppskjuten skatt 14 -12
Foérandring av uppskjuten skatt till foljd av &ndrad skattesats -2

Justering avseende tidigare ar, aktuell skatt 6 3
Justering avseende tidigare ar, uppskjuten skatt -1

Summa skatt i resultatrdkningen -42 -18
Not 6.1.b Berdkning av effektiv skattesats

(miljoner EUR) 2015 2014
Lagstadgad bolagsskattesats i Danmark 23,5% 24,5%
Avvikelse i utldndska dotterbolags skattesats jdmfort med den danska skattesatsen (netto) -2.9% -0.3%
Justering for kooperativ skatt -23,3% -22,6%
Icke skattepliktiga intékter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader (netto) 3,5% -2,1%
Foréndring av skattesats 0,5% -%
Justering avseende tidigare ar 2,1% -0,2%
Ovriga justeringar 9.0% 6,2%
Effektiv skattesats 12,4% 5,5%




ARSREDOVISNING 2015

KONCERNREDOVISNING/NOTER 115 ﬁ'%

N°_'f 6.1.c Uppskjuten skatt IMMATERIELLA ~ MATERIELLA ~ FINANSIELLA  KORTFRISTIGA OVRIGA UNUDFSQSS%TTTNQ

(miljoner EUR) TILLGANGAR ~ TILLGANGAR ~ TILLGANGAR  TILLGANGAR AVSATTNINGAR SKULDER AVDRAG OVRIGT SUMMA
2015

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari - -10 11 - 40 2 13 -30 26
Intakt/(kostnad) i resultatrakningen - 6 2 - -20 -1 -2 - -15
Intékt/(kostnad) i dvrigt totalresultat - - - -1 -13 - - - -14
Foréndring av skattesats - -3 - - 2 - -1 - -2
Valutakursjusteringar - - - - 4 - - - 4
Ovriga justeringar -1 8 -11 2 13 4 -11 -
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)

den 31 december -1 1 2 -3 26 5 10 -41 -1
Specificeras som:

Uppskjuten skattefordran den 31 december - 32 - - 17 5 10 - 64
Uppskjuten skatteskuld den 31 december -1 -31 2 -3 9 - -41 -65
2014

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -2 2 7 - 45 -9 4 -26 21
Intékt/(kostnad) i resultatrakningen 2 15 -3 1 -9 -19 6 -5 -12
Intakt/(kostnad) i dvrigt totalresultat - 4 - 12 2 - 18
Foréndring av skattesats - - - - - - - - -
Valutakursjusteringar - 1 - - - 1 1 3
Ovriga justeringar - -28 3 1 -8 27 3 - -4
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)

den 31 december - -10 11 - 40 2 13 -30 26
Specificeras som:

Uppskjuten skattefordran den 31 december - 18 7 2 62 4 4 -25 72
Uppskjuten skatteskuld den 31 december - -28 4 -2 -22 -2 9 -5 -46

O Bokslutskommentar

Skatt i resultatrdkningen

Kostnaden for skatter har 6kat med 24 miljoner EUR,
framst p& grund av 6kad foretagsbeskattning i
Danmark, minskade skattemassiga underskott jdmfort
med féregdende ar och en minskning av uppskjutna
skattefordringar pa grund av lagre skattesatser.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt har &ndrats fran netto uppskjuten
skattefordran under 2014 pé 26 miljoner EUR till
en netto uppskjuten skatteskuld pa 1 miljon EUR
for 2015.

Uppskjutna skattefordringar beror primart pa
tempordra skillnader i materiella anldggningstill-
gangar och i pensionsforpliktelser. Uppskjutna
skatteskulder beror huvudsakligen pa avsattningar
och tempordra skillnader i materiella anléggnings-
tillgéngar.

Forandringen fran 2014 till 2015 kan primért
forklaras med forandringar i skattesatserna och
tempordra skillnader som beror pa skillnader i
bokféringsmassig och skattemassig redovisning
for materiella anldggningstillgéngar.

NOT 6.2 ARVODE TILL REVISORER SOM VALTS AV REPRESENTANTSKAPET

En uppskjuten skattefordran pa 110 miljoner EUR
har inte redovisats, eftersom koncernen inte
forvantar sig att kunna anvanda den inom en
begransad tid. Okningen frn 55 miljoner EUR
under 2014 beror huvudsakligen pa ej redovisade
skattemdssiga underskott for verksamheter

i Tyskland och Storbritannien.

(miljoner EUR) 2015 2014
Lagstadgad revision -1,2 -0,6
Andra intyg -
Skattemassigt stod -1,1 -0,2
Ovriga ersattningar -1,6 01
Summa arvode till revisorer -39 -0,9

O Bokslutskommentar

Under 2014 anslot sig KPMG i Danmark till nétverket
EY, och koncernen beslét dérefter under 2015 att
utse EY till revisor i alla vasentliga verksamheter.
Ovanstéende kostnader for revisorer &r darfor
hénforliga till EY. For 2014 uppgick ersattningarna
till KPMG-natverket till 1,2 miljoner EUR. Ovriga
ersattningar inkluderar avgifter for tjanster i samband
med due diligence i fusioner och féretagsforvarv.



&‘B 116 ARSREDOVISNING 2015

NOT 6.3 LEDNINGENS ARVODEN OCH TRANSAKTIONER

Arvoden till direktionen foreslas av ordférandeskapet  vasentligt inflytande. Styrelseledamoter far betalt for
och godkanns av styrelsen. Arvoden till styrelsen mjolkleveranser till Arla Foods amba pa samma
godkanns av representantskapet. Arvodena villkor som andra &gare i foretaget.

forhandlas arsvis. Styrelsen och direktionen har ett

Not 6.3.a Arvoden till ledningen

KONCERNREDOVISNING/NOTER

(miljoner EUR) 2015 2014
Styrelsen
Loner och arvoden m.m. -1,4 -14
Summa -1,4 -1,4
Direktionen
Loner och arvoden m.m. -2.2 -1.9
Pensioner -0.3 -0.2
Rorlig lén och incitamentsprogram -0,8 -0,4
Summa -3,3 -2,5
Not 6.3.b Transaktioner med styrelsen
(miljoner EUR) 2015 2014
Kop av varor 10,7 13,4
Efterlikvid for foregadende ar 0,3 0.4
Summa 11,0 13,8
Leverantorsskulder 0.6 1.0
Agarkonton 2.1 2.1
Summa 2,7 3,1
NOT 6.4 KONTRAKTUELLA SKYLDIGHETER OCH ANSVARSFORBINDELSER
o Osdkerheter och bedémningar eller operationell leasing. Koncernen har huvud-

sakligen ingatt leasingavtal for standardiserade
Koncernen har ingdtt ett antal leasingavtal. tillgdngar med kort l6ptid i forhallande till
Ledningen bedémer innehéllet i avtalen i syfte att tillgdngarnas livslangd och darfor klassificeras
klassificera leasingavtalen som antingen finansiell leasingavtalen som operationell leasing.
Not 6.4.a Kontraktuella skyldigheter och ansvarsférbindelser
(miljoner EUR) 2015 2014
Sékerheter och garantidtaganden 5 5
0-1ar 24 22
1-54&r 48 49
Over 5 é&r 37 44
Operationella hyresférpliktelser 109 115
0-1ar 40 37
1-5ar 71 59
Over 5 &r 6 4
Operationella leasingavtal 117 100
Forpliktelser rorande avtal om kop av immateriella tillgangar 6
Forpliktelser rérande avtal om kop av materiella tillgdngar 139 168
Summa forpliktelser rérande avtal om kop av tillgangar 145 168
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Koncernen &r part i ett fatal rattsprocesser, tvister
och andra krav. Ledningen tror att utfallet av dessa
rattsprocesser inte kommer att f& ndgon vésentlig
inverkan pa koncernens finansiella stallning utéver
det som redovisas i balansrakningen och/eller i
arsrapporten.

Som sékerhet for en hypoteksskuld i enlighet med
danska lagen om hypoteksldn med ett nominellt

varde av 720 miljoner EUR, jamfort med
845 miljoner EUR den 31 december 2014,
har koncernen l&mnat pant i fastigheter.

Eventualtillgangar

Valio har bétfallts i marknadsdomstolen for brott
mot konkurrenslagstiftningen, men har 6verklagat
till hogre instans. Arla har ocksa ldmnat in en
skadestandstalan mot Valio med ett krav pa

50 miljoner EUR med anledning av Valios
underprissattning.

NOT 6.5 HANDELSER EFTER BALANSDAGEN

| februari 2016 meddelade Arla att man kommer att
genomfdra véasentliga férandringar i organisationen.
Foéréndringarna borjar med en ny koncernledning
som baseras pa funktionsomraden och kommersiella
marknader. Den nya koncernledningen bestar av sju
personer, vilket &r en minskning fran tidigare nio

personer. Som féljd av férandringarna kommer Arla
att minska organisationen med 500 tjénster dver de
olika marknaderna.

Inga andra hédndelser med en vasentlig paverkan pa
verksamheten har intréffat efter balansdagen

NOT 6.6 ALLMANNA REDOVISNINGSPRINCIPER

Koncernredovisning

Koncernredovisningen i denna arsredovisning har
upprattats i enlighet med International Financial
Reporting Standards, som godkénts av EU, och i
enlighet med de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven)
for stora foretag i klass C. Koncernredovisningen
godkéndes for publicering av styrelsen den 16 februari
2016 och presenterades for representantskapet for
godkannande den 24 februari 2016.

Koncernredovisningen omfattar Arla Foods amba
(moderbolaget) och de dotterbolag i vilka
moderbolaget direkt eller indirekt dger mer an

50 procent av rostratten eller pa annat sétt har ett
bestdmmande inflytande. Gemensamt styrda
foretag, via ett kontraktsarrangemang, rédknas som
joint ventures. Foretag, i vilka koncernen har ett
betydande, men inte bestdmmande inflytande,
betraktas som intresseféretag. Ett betydande
inflytande innebér i allmanhet att man direkt eller
indirekt &ger eller kontrollerar mer &n 20 procent,
men hogst 50 procent, av résterna. Orealiserade
vinster (t.ex. vinst som uppstar vid forséljning till joint
ventures eller intresseforetag, da kunden betalar
med medel som delvis &gs av koncernen) frén
transaktioner med joint ventures eller intressefore-
tag elimineras mot investeringens bokforda varde i
forhallande till koncernens intresse i foretaget.

Orealiserade forluster elimineras pa samma satt
under forutsattning att ingen vérdenedgang agt
rum. Koncernredovisningen uppréttas pa basis av
anskaffningskostnad, férutom vissa poster med en
alternativ berdkningsgrund, vilka beskrivs i dessa
redovisningsprinciper.

Omréakning av transaktioner och monetéra
poster i utlindsk valuta

For varje rapporterande foretag i koncernen faststélls
en funktionell valuta, som anvands i den primdra
ekonomiska miljon dar det enskilda foretaget ar
verksamt. Transaktioner i utlandsk valuta omraknas
vid forsta redovisning till transaktionsdagens kurs
for den funktionella valutan. Penningtillgdngar

och -skulder i utldndsk valuta omraknas till den
funktionella valutan med hjélp av balansdagens
valutakurs. Valutakursdifferenser redovisas i resultat-
rakningen under finansiella poster. Icke-monetéra
poster, t.ex. materiella tillgdngar, som varderas
baserat pa anskaffningskostnad i utléndsk valuta,
omraknas till den funktionella valutan nar de
redovisas for forsta gangen.

Omrékning av utlandsk verksamhet

Tillgdngar och skulder i koncernforetag, déribland
andelen av nettotillgdngarna och goodwill i joint
ventures och intresseféretag med annan funktionell
valuta an EUR, omrdknas till EUR med vaxelkursen
vid arets slut. Omsattningen, kostnaderna och
andelen av drets resultat omraknas till EUR med den
manatliga genomsnittskursen om den inte skiljer

sig vasentligt frén kursen pé transaktionsdagen.
Valutakursdifferenser redovisas i Ovrigt totalresultat
och ackumuleras i reserv for valutakursjusteringar.
Vid en delavyttring av intresseféretag och joint
ventures dverfors den relevanta proportionella
andelen av den ackumulerade valutakursomréaknings-
reseven till drets resultat tillsammans med eventuella
vinster eller forluster i samband med avyttringen.
Aterbetalning av utestdende saldon som &r en del
av nettoinvesteringen betraktas inte som en del-
avyttring av dotterbolaget.
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Antagande av nya eller &ndrade IFRS

Arla har implementerat alla nya standarder och
tolkningar som antagits av EU frén och med 2015.
Arla harimplementerat férandringarna av IAS 19 i
fortid, liksom arliga forbattringar av IFRS 2011-2013,
samtliga fran och med det datum som IFRS
godkandes av IASB. Ingen av dessa nyantagna
standarder och tolkningar har haft eller forvantas ha
en paverkan pé Arlas koncernredovisning.

IASB har utférdat ett antal nya eller &ndrade och
reviderade redovisningsstandarder och tolkningar
som annu inte tratt ikraft. Arla kommer att inforliva
de nya standarderna nér de blir obligatoriska.

| januari 2016 utfardade IASB den senaste versionen
av IFRS 16 "Leasingavtal”. Standarden, som galler for
rakenskapsar som boérjar den 1 januari 2019 eller
senare, férandrar kraftigt hanteringen av leasing-
kontrakt som fér narvarande hanteras som
operationell leasing. Hittills har ingen djupare analys
gjorts betréffande vilken paverkan den nya
standarden kommer att fa. Standarden férvéantas
delvis paverka koncernredovisningen, eftersom den
kréver att en vasentlig del av koncernens operatio-
nella leasing ska redovisas i balansrékningen.

Andra nya eller féréndrade redovisningsstandarder
forvéntas inte ha ndgon vésentlig paverkan pa
koncernens finansiella rapportering.



&‘h 118 ARSREDOVISNING 2015

NOT 6.7 KONCERNOVERSIKT

KONCERNREDOVISNING/NOTER

FORETAG LAND VALUTA KONCERN-
ANDEL (%)
Arla Foods amba Danmark DKK
Arla Foods Ingredients Group P/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Energy A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients KK Japan JPY 100
Arla Foods Ingredients Inc. USA USD 100
Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Korea KRW 100
Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100
Arla Foods Ingredients S.A* Argentina USD 50
Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapore SGD 100
Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexiko MZN 100
Arla Foods Ingredients UK Ltd. Storbritannien GBP 100
AFI Partner ApS Danmark DKK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50
Cocio Beverage International P/S Danmark DKK 100
CBIGP ApS Danmark DKK 100
Andelssmer Am.b.a. Danmark DKK 98
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100
J.P. Hansen Inc. USA usb 100
Mejeriforeningen Danmark DKK 91
Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100
Q@komeelk A/S Danmark DKK 100
Danmark Protein A/S Danmark DKK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50
Arla Foods International A/S Danmark DKK 100
Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 86
Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 100
Arla Foods Finance Ltd Storbritannien GBP 100
Arla Foods Holding Co. Ltd Storbritannien GBP 100
Arla Foods UK Services Ltd Storbritannien GBP 100
Arla Foods Naim Limited Storbritannien GBP 100
Arla Foods Limited Storbritannien GBP 100
Milk Link Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100
Milk Link Processing Ltd. Storbritannien GBP 100
Milk Link (Crediton No 2) Limited Storbritannien GBP 100
Milk Link Investments Ltd. Storbritannien GBP 100
The Cheese Company Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100
The Cheese Company Ltd. Storbritannien GBP 100
Cornish Country Larder Ltd. Storbritannien GBP 100
The Cheese Company Investments Ltd. Storbritannien GBP 100
Westbury Dairies Ltd.*** Storbritannien GBP 11
Arla Foods (Westbury) Ltd. Storbritannien GBP 100
Arla Foods Cheese Company Ltd. Storbritannien Storbritannien GBP 100
Arla Foods Ingredients UK Ltd. Storbritannien GBP 100
MV Ingredients Ltd.* Storbritannien GBP 50
Arla Foods UK Property Co. Ltd. Storbritannien GBP 100
Arla Foods BV. Nederlédnderna EUR 100
Arla Foods Ltda Brasilien BRL 100
Danva Foods Ltd. Saudiarabien SAR 75
AF A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100
Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100
Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danmark DKK 100
Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd Guernse DKK 100
Rynkeby Foods A/S Danmark DKK 100
Rynkeby Foods AB Sverige SEK 100
Rynkeby Foods Forvaltning AB Sverige SEK 100
Rynkeby Foods HB Sverige SEK 100
Rynkeby Foods O Finland EUR 100
Arla Foods Energy A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Trading A/S Danmark DKK 100
Arla DP Holding A/S Danmark DKK 100
ArlaDPA/S Danmark DKK 100
Arla Foods Investment A/S Danmark DKK 100
Fidan A/S Danmark DKK 100
Tholstrup International BV. Nederlénderna EUR 100
Tholstrup Cheese Holding A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese USA Inc. USA usb 100
Arla Foods Belgium AG. Belgien EUR 99
Mélkerei Walhorn GmbH Tyskland EUR 100
Arla Foods Ingredients GmbH Tyskland EUR 100
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FORETAG LAND VALUTA KONCERN-

ANDEL (%)

Arla Tagatose Holding GmbH Tyskland EUR 100

Arla CoAr Holding GmbH Tyskland EUR 100

ArNoCo GmbH & Co. KG* Tyskland EUR 50

Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EUR 100

Biolac GmbH & Co. KG* Tyskland EUR 50

Biolac Verwaltungs GmbH* Tyskland EUR 50

Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49

Arla Kallassi Foods Lebanon SA.L. Libanon usb 50

Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40

AFIQ WLL** Bahrain BHD 25

Arla Foods Trading and Procurement Ltd. Hongkong HKD 100

Arla Foods Sdn. BHD Malaysia MYR 100

Arla Foods AB Sverige SEK 100

Boxholm Mejeri AB Sverige SEK 100

Arla Oy Ab Finland EUR 100

Ranuan Meijeri O Finland EUR 99

Kiteen Meijeri Oy Finland EUR 99

Halkivahan Meijeri O Finland EUR 97

Massby Facility & Services Oy Finland EUR 60

Osuuskunta MS tuottajapalvelu** Finland EUR 39

Arla Foods UK Holding Ltd. Storbritannien GBP 14

Restaurangakademien Aktiebolag** Sverige SEK 50

Vardagspuls AB Sverige SEK 100

Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 100

Arla Foods Artis LLC Ryssland RUB 80

L&L International AB Sverige SEK 100

Milko Sverige AB Sverige SEK 100

Videbaek Biogas A/S** Danmark DKK 50

Arla Foods Inc. USA usb 100

Arla Foods Production LLC USA Usb 100

Arla Foods Transport LLC USA USD 100

Arla Foods SA Polen PLN 100

COFCO Dairy Holdings Limited** Hongkong HKD 30

Arla Foods Inc. Kanada CAD 100

Arla Global Financial Services Centre Sp. Z.0.0. Polen PLN 100

Forenade

Arla National Foods Products LLC Arabemiraten AED 40

Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods Artis LLC Ryssland RUB 20

Martin Sengele Produits Laitiers SAS Frankrike EUR 100

Team-Pack GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods France, S.a.rl Frankrike EUR 100

Milch-Union Hocheifel, Luxemburg GmbH Luxemburg EUR 100

Milch-Union Hocheifel, Belgium AG Belgien EUR 100

Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods Logistics GmbH Tyskland EUR 100

Vigor Alimentos S.A.** Brasilien BRL 8

Arla Foods Srl Italien EUR 100

Arla Foods Sa.r.l. Frankrike EUR 100

Arla Foods AS Norge NOK 100

Arla Foods SA. Spanien EUR 100

Arla Foods Hellas S.A. Grekland EUR 100

Svensk Mjolk Ekonomisk férening** Sverige SEK 73

Lantbrukarnas Riksférbund upa ** Sverige SEK 23

Arla Foods UK Farmers JV Company Limited Storbritannien GBP 100

Arla Céte d'lvoire Elfenbenskusten XOF 51

Arla Foods Mayer Australia Pty, Ltd. Australien AUD 51
Dominikanska

Arla Foods SR.L. republiken DOP 100

Arla Foods Bangladesh Ltd. Bangladesh BDT 51

Arla Foods Dairy Products Technical Service (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100

Dofo Cheese Eksport K/S Danmark DKK 100

Dofo Inc. USA Usb 100

Marygold Trading K/S Danmark DKK 100

TG Arla Dairy Products LFTZ Enterprices (V) Nigeria NGN 50

* Joint ventures ** Intresseféretag *** Gemensam drift
Dessutom &ger koncernen ett antal bolag utan vésentlig verksamhet.
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De oberoende
revisorernas berittelse

TILL AGARNA | ARLA FOODS AMBA

Den oberoende revisorns berattelse

om koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter

Vi har granskat koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter for Arla
Foods amba for perioden 1 januari - 31
december 2015 som omfattar resultatrakning,
rapporten over totalresultat, balansrakning,
rapporten over forandringar av eget kapital,
kassaflodesanalys och noterna, inklusive en
sammanfattning av vasentliga redovisnings-
principer for saval koncernen som moderbolaget.
Koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter har upprattats i enlighet
med International Financial Reporting
Standards (IFRS), som godkénts av EU, samt
de ytterligare upplysningskraven i den danska
&rsredovisningslagen (Arsregnskabsloven).

Ledningens ansvar fér koncern-
redovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter

Ledningen &r ansvarig for upprattandet av en
koncernredovisning och finansiella rapporter for
moderbolaget som ger en sann och rattvisande
bild i enlighet med IFRS, som antagits av EU,
samt de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen och for den
internkontroll som ledningen bed®émer som
nodvandig for att mojliggéra upprattande av en
koncernredovisning och finansiella rapporter
for moderbolaget som é&r fria fran vésentliga
felaktigheter, vare sig dessa beror pa oegentlig-
heter eller fel.

Aarhus, 16 februari 2016

Ernst & Young

Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr:30 7002 28

Jesper Ridder Olsen
Auktoriserad revisor

Revisorernas ansvar

Vart ansvar &r att uttala oss om koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella rapporter
pa grundval av var granskning. Vi har genomfort
granskningen i enlighet med International
Standards on Auditing (ISA) och de ytterligare
upplysningskraven i den danska revisionslagen.
Dessa standarder kraver att vi foljer yrkesetiska
krav samt planerar och utfor revisionen for att
uppné rimlig sékerhet att koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter inte
innehdller vasentliga felaktigheter.

En revision innefattar att genom olika &tgarder
inhdmta revisionsbevis om belopp och annan
information i koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter. Revisorn
valjer vilka dtgarder som ska utforas, bland annat
genom att bedéma riskerna for vasentliga
felaktigheter i koncernredovisningen eller
moderbolagets finansiella rapporter, vare sig
dessa beror pa oegentligheter eller fel. Vid denna
riskbeddmning beaktar revisorn de delar av den
interna kontrollen som é&r relevanta for hur
bolaget upprattar koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter for att ge en
rattvisande bild i syfte att utforma gransknings-
dtgérder som ar dndamalsenliga med hansyn till
omstandigheterna, men inte i syfte att gora ett
uttalande om effektiviteten i bolagets interna
kontroll. En revision innefattar ocksa en
utvardering av dandamalsenligheten i de
redovisningsprinciper som har anvants och av
rimligheten i styrelsens och verkstéllande
direktérens uppskattningar i redovisningen,
liksom en utvardering av den évergripande
presentationen i koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter.

Morten Friis
Auktoriserad revisor

KONCERNREDOVISNING/PASKRIFTER

Vianser att de revisionsbevis vi har inhdmtat &r
tillrdckliga och &ndamalsenliga som grund for
vdra uttalanden.

Vér revision har inte resulterat i ndgon reservation.

Uttalande

Det ar var uppfattning att koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter ger en
sann och rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning den

31 december 2015 samt av resultatet av
koncernens och moderbolagets verksamhet
och kassaflode for rakenskapsaret 1 januari

- 31 december 2015 i 6verensstammelse med
IFRS som godkants av EU och ytterligare
upplysningskrav i den danska arsredovisnings-
lagen.

Uttalande om férvaltningsberattelsen
Enligt den danska arsredovisningslagen har vi
last forvaltningsrapporten. Vi har inte utfort
nagra ytterligare granskningsatgarder utéver
granskningen av koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter. Mot denna
bakgrund ar det var uppfattning att informationen
i forvaltningsberéattelsen stammer Gverens med
koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter.
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Styrelsens och
direktionens rapport om
arsredovisningen

| dag har styrelsen och direktionen diskuterat
och godként Arla Foods ambas arsredovisning
for rékenskapsaret 2015. Arsrapporten har
uppréttats i enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som godkénts av
EU, samt de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen C&rsregnskabsloven).

Det ar var uppfattning att koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter ger en
sann och rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning den

31 december 2015 samt av resultatet av
koncernens och moderbolagets verksamhet
och kassaflode for rakenskapsaret 1 januari

— 31 december 2015.

Det &r var uppfattning att forvaltningsberattelsen
ger en sann och réttvisande bild av utvecklingen
av koncernens och moderbolagets finansiella
stallning, aktiviteter och ekonomiska om-
stédndigheter, drets resultat och kassaflode
samt en beskrivning av de vasentligaste risker
och osakerhetsfaktorer som koncernen och
moderbolaget star infor.

Arsredovisningen Overlédmnas for godkdnnande
vid representantskapets mote.

Aarhus, 16 februari 2016

Ake Hantoft

Peder Tuborgh
Koncernchef

Viggo @. Bloch

Heléne Gunnarson

Steen Norgaard

Madsen

Manfred Sievers

Povl Krogsgaard
Vice koncernchef

Palle Borgstrom

Markus Hibers

Torben Myrup

Ib Bjerglund Nielsen
Medarbetar-
representant

Ordférande

Jonas Carlgren

Bjorn Jepsen

Jonathan Ovens

Harry Shaw
Medarbetar-
representant

Jan Toft Nergaard
Vice ordférande

Manfred Graff

Thomas Johansen

Johnnie Russell

Haakan Gillstrém
Medarbetar-
representant



DEFINITIONER

EBIT Resultat fore réantor och skatt

EBITDA Resultat fore rantor, skatt och av- och nedskrivningar
EBIT-marginal EBIT / omséttning

Réntetdckningsgrad EBITDA / rantekostnad, netto

Réntebérande nettoskuld
inkl. pensioner Kortfristiga rdntebdrande skulder - vérdepapper, likvida medel och andra
rantebarande tillgangar + l&ngfristig skulder

Nettorérelsekapital Varulager + kundfordringar - leverantdrsskulder

Skuldséttningsgrad Réantebarande nettoskulder, inklusive pensionsforpliktelser / EBITDA
Soliditet Eget kapital hanforligt till moderforetagets dgare / balansomslutning
ORDLISTA

Peer group index Peer group index varderar Arla Foods ambas relativa utveckling jamfort med
konkurrenterna utan att beakta konsolideringspolicyn.

Arlaintjaning och a contopriset Arlaintjaningen for Arla Foods amba definieras som a contopriset plus
nettovinsten dividerat med den totala volymen agarmjolk. A contopriset ar den kontantbetalning som
bonderna far for mjolk som de har levererat under avrékningsperioden.

Organisk omsattningsékning Siffrorna for organisk omséattningsokning justeras efter fusioner, forvérv och
avyttringar av verksamheter och valutaeffekter.

Volymdriven omséattningsdkning Volymdriven omsattningsokning definieras som omsattning som ar
kopplad till 6kningen av volymerna med priserna konstanta.

Kapacitetskostnader Kapacitetskostnader omfattar kostnader sdsom personal, underhéll, energi, stddning,
forsakringar, IT, resor och konsulter.

Skalbarhet Skalbarhet definieras som férhallandet mellan volymdriven omséttningsokning och tillvaxten i
de totala kapacitetskostnaderna justerat for sérskilda poster.

Tradingandel Tradingandel &r ett matt pa den totala mangden mj6lk som konsumeras som handelsvara
jamfort med den totala mjolkkonsumtionen i Arla Foods amba. En handelsvara ér en produkt som séljs med
litet eller inget mervarde. Det kan rora sig om forséljning till andra féretag, bulkférsaljning av ost, smor och
mjolkpulver.

Varumarkesandel Varumérkesandel definieras som omsattningsandelen for strategiska varumarkesprodukter
jamfort med den totala omséttningen.
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