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Moderbolagets finansiella rapporter

Koncernredovisningen utgdr, i enlighet med den danska drsredovisningslagens §149, ett utdrag fran bolagets fullstandiga
drsredovisning. Fér att géra drsredovisningen mer éverskadlig och anvéndarvénlig har Arlakoncernen valt att publicera en
koncernredovisning som inte innehaller de finansiella rapporterna for moderbolaget, Arla Foods amba. Moderbolagets
arsredovisning ar en integrerad del av hela arsredovisningen och finns pa danska pa www.arlafoods.dk. Vinstdelning och
efterlikvid frdn moderbolaget redovisas i avsnittet om eget kapital i koncernredovisningen. Den fullsténdiga
arsredovisningen innehdller uttalanden av styrelsen och direktionen, samt av den oberoende revisorn.



Ordlista

Varumarkesandel &r kvoten mellan omséattningen fran strategiska varumarkesprodukter och Arlas
totala omsattning. Strategiska varuméarkesprodukter definieras som produkter som séljs under ndgot
av de tre globala varumérkena Arla®, Lurpak® och Castello® samt andra strategiska varumarken.

Kapacitetskostnader omfattar kostnader sésom personal, underhall, energi, IT, resor och
konsulter.

Omrékningskostnader ar de totala tillverkningskostnaderna per kilo mjolkravara, exklusive
kostnaden fér mjélk och produktionsmaterial i produktionsenheten.

EBIT &r en forkortning av resultat fore réntor och skatt.

EBITDA &r en forkortning av resultat fore rantor, skatt, av- och nedskrivningar.
EBIT-marginalen ar EBIT som en procentandel av de totala intékterna.

Soliditet &r kvoten mellan eget kapital exklusive minoritetsintressen och de totala tillgdngarna.
Rantetickningsgrad &r forhallandet mellan EBITDA och nettoréntekostnader.

Skuldsattningsgrad &r kvoten mellan réntebarande nettoskulder inklusive pensionsforpliktelser
och EBITDA.

Réntebadrande nettoskulder inklusive pensioner definieras som kortfristiga rantebérande
skulder, minus vardepapper, likvida medel och andra rantebarande tillgéngar, plus langfristiga
skulder.

Organisk omséttningsdkning ar nettoomsattningen justerat for effekten av fusioner, férvarv och
avyttringar av verksamheter och valutaeffekter.

Peer group index beddmer Arlas relativa utveckling jamfort med konkurrenterna, utan beaktande
av konsolideringspolicyn, rédknat som Arlaintjaningen dividerat med jamforelsegruppens vagda
genomsnittliga intjaning.

Arlaintjaning definieras som a contopriset plus nettoresultatet per kilo invdgd dgarmjolk under
perioden.

A contopriset motsvarar betalningen till &garna per kilo mjélk som levererats under avrakningspe-
rioden. Priset baseras frémst pa mjélkens bestandsdelar, det vill séga fett och protein, samt kvalitet.

Nettororelsekapital &r det kapital som Arla har bundet i varulager, fordringar och skulder, inklusive
leverantdrsskulder avseende agarmjolk.

Nettororelsekapital exklusive dgarmjoélk ar det kapital som Arla har bundet i varulager, fordring-

ar och skulder, exklusive leverantorsskulder avseende agarmjolk.

Volymdriven omsittnings6kning fran dagligvaruhandel och Foodservice definieras som
omsattningsékning som kommer fran tillvaxt i volymer, samtidigt som priserna halls konstanta.

Skalbarhet definieras som forhallandet mellan volymdriven omsattningsokning och tillvaxten i de
totala kapacitetskostnaderna justerat for sarskilda poster.

Volymdriven omsattnings6kning fran strategiska varumérken definieras som omséattning-
sokning som kommer fran tillvaxt i volymer fran strategiska varumérken, samtidigt som priserna héalls
konstanta. Strategiska varumarkesprodukter definieras som produkter som saljs under nagot av de
tre globala varumarkena Arla®, Lurpak® och Castello® samt andra strategiska varumérken.

Tradingandel &r ett matt pa den totala mangden mjélk som anvands for att producera industripro-
dukter jdmfoért med den totala méngden mjélk som anvands inom Arla. Industriprodukter séljs med
lagre eller ingen foradlingsgrad.

Volymdriven omsattningsékning definieras som omsattningsokning fran tillvaxt i volymer,
samtidigt som priserna héalls konstanta.



2016 i korthet

Viutvarderar vart resultat och framstegen med
strategin och affarsmodellen med hjalp av KPl.er.
Vihar valt att mata dessa KPl.er, eftersom vi
anser att de bast visar hur vi bedriver var
verksamhet och skapar varde for agarna.

Vart starka resultat 2016 visar att vi har lyckats
genomfdra var strategi Good Growth 2020 pa
ett bra satt. Trots en lagre mjolkpris och volymer
uppnadde vi nastan alla KPler.

J Malet har uppnatts.
(-\/) Malet har inte helt uppnatts.

X Malet harinte uppndtts.

Alla KPler &r inklusive vinster fran forsaljning av Rynkeby.

* Peer group index fér 2016 &r prelimindrt innan resultaten publicerats fér Royal FrieslandCampina N. V. och Deutsches Milchkontor eG.

** Varumdrkesandelen och Internationals andel baseras pa omséttningen inom dagligvaruhandeln och Foodservice, exkl. omséttning
fran tredjepartstillverkning. Tradingandelen baseras pa mjélkvolym.

*¥* Baserat pd resultat som férdelats till dgare i Arla Foods amba
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Arlas mjolkhjul

Arla 3r fjdrde stérsta foretag | varlden raknat i mjolk-
invagning. Vi dr ett bondedgt kooperativ som arbetar
utifran var strategi Good Growth 2020 och har som
fraimsta mal att sdkerstalla hgsta mbjliga virde for
vara dgares mjolk,

Arlas kooperativa affarsmodell bygger pa midlkhjulsprincipen. nfiddet av
mipalk hailer hjulet igang och majligaar stordriftsfdrdelar, innovation,
produktutveckling och varumarkesbyggande, vilket skapar varde;

Att skapa varde fir vra bonders miSlk 3r en del av hela vardekedian frén
ko till konsument. Vi stravar efter att halla hjutet igang genom ait standigt
saka efter tillvixmajligheter variden dver, stréva efter halibara ledande
marknadspositioner och Ska det varde som innovation och varumarkes-
bregoande leder till, samtidigt som v effektiviserar verksambeten intemt,
Wi arbetar | hela vardekedjan med fokus pd effektivitet och optimering av
midikravaran, kapital och ménskliga resurser. Detta starker tillvaxten
bland vira befintliga 3gare. iInspirerar nya dgare att sbka sig till Ara och
teder till en hallbar kning av mjciktilgangen. D& kan vi uppna yiterigare
stordriftsfordelar och dra nylta av innovation och varumarken i hela
foretaget Detta leder | sin tur thl att mer varde skapas per kile mjalk fran
vara dgare.

Vira frimsta KPl:er har en néra koppling fill affarsmodelien.
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Intjaning
Eit konkurrenskraftigt mjglkpris

skapar méjligheter far vara
Agare ath vaxa
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Produktion

Stora miglkvolymer majliggor skalbarhet och skapar
midjligheter fir innovation, produktutveckling och
varumarkesbyggande

Mission
Vi ska sakra hogsta mojliga varde for
Arlabondernas mjolk och samtidigt
ge dem mojligheter till tillvaxt,

Vision
Vi skapar framtiden inom mejeri for
att sprida halsa och inspiration |
varlden, helt naturligt.

Kunder och
konsumenter

Den dkande efterfragan | varlden
pé hilsosamma och naturliga
produkter innebar en mojlighet 1or
Arfa, Vi har plattformen for att
tillgodose efterfrigan:

[’ s -L;.ri.
/ ‘,‘ u“ﬁ"w\
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Arlaintjaning
(eurocent/kilo)

50

"Under ett ar som
var sa tufft som
2016 tyckte
styrelsen att det
kandes tryggt att

ha en stabil strategi |
som vagleder
foretaget.”

Ake Hantoft, styrelsens ordférande
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Vi ror oss framat
efter ett skakigt ar

Hur skulle du

sammanfatta 2016?

Under 2016 upplevde vi en storre
volatilitet &n ndgonsin forut inom
produktionen av mjélkravara, men
aven nar det galler avraknings-
priset. Arlas starka varumarke och
breda produktportf6lj i kombination
med narvaron pa marknader i hela
varlden hindrade vart mjolkpris att
falla lika &gt som andras i
branschen. Tyvarr innebar
marknadssituationen att viinte
kunde klara att sékerstélla en
hallbar inkomst pa vara gardar.

Hur skulle du beskriva
dgarnas situation under aret?
Extremt utmanande. Reaktionerna
skilde sig fran omrade till omrade,
beroende pa den lokala marknaden,
politiska frdgor och branschfragor.
Fran ett mjolkprisperspektiv var
2016 ett fruktansvart ar och vi fick
uppleva ohéllbart laga priser for
var mjolk. Lattnaden var stor
bland mig och mina kolleger nér
vi kunde borja hoja Arlas mjolkpris
pa hosten. Det minskade den
press som alla bonder varit

under som en foljd av de tuffa

QKE | VAR o

34 - oMr,
»
s
)
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% GARD TV

marknadsvillkoren. Nu ser det
dock ut som om vi har en period av
dterhamtning framfor oss.

Vilken roll spelar Arlas
strategi Good Growth 2020
for agarna?

Good Growth 2020 &r verktyget
som ska gora det mojligt att
fullgéra var mission. Strategin
utarbetades for att vi verkligen
ska kunna ta hand om varje kilo
mjolkravara fran &garna och
kunna skapa hogsta mojliga varde
for dgarna.

Tack vare var hogkvalitativa mjolk
har Arla blivit ett av varldens storsta
mejeriforetag. Var verksamhet
baseras pd manga byggstenar:
varumarken, produkter, marknader,
produktionsanldggningar och
processer. Tillsammans paverkar
de Arla och vart mjolkpris. Var
nuvarande strategi innehaller
tydliga riktlinjer nér det galler Arlas
fokusomraden, inte bara fér dem
som arbetar med att leverera
strategin, utan aven for dgarna.
Under ett ar som var sa tufft som
2016 tyckte styrelsen att det

Var kooperativa historia
Arlas kooperativa grund har en lang historia. Fér mer &n 100 ar sedan grundades det forsta mejerikooperativet i
Skandinavien med syftet att kopa, forddla och salja dgarnas mjélk pa basta mojliga sétt. | dag ar kooperativets dgare
bade dgare av och leverantorer till Arla. Det ar ocksa kooperativets storsta styrka: det langsiktiga, 6msesidigt forplikti-
gande samarbetet. Arlas dgare ar skyldiga att leverera sin mjolk till Arla och darmed sékra tillgdngen pa var viktigaste
ravara. Och Arla &r skyldigt att kopa och foradla mjolken.

kandes tryggt att ha en stabil
strategi pa plats som vagleder
foretaget.

Styrelsen och representant-
skapet har arbetat pa en ny
agarstrategi. Vad har de beslut
och den riktning som togs ut
2016 inneburit?

Efter fusionerna mellan 2011 och
2014 beslutade vi att anpassa vara
lokala demokratiska strukturer och
starka dialogen mellan medlemmar,
valda representanter och ledningen.
Det gjorde aven att vi kunde
effektivisera administrationen och
sakerstalla harmoni i vara processer.

Personliga moten visade sig
gterigen vara grunden i vart
kooperativ. Vi vill starka dialogen
och engagemanget bland &garna
ytterligare. Styrelsen undersoker
ocksd om det ar mojligt att ur ett
juridiskt och kooperativt perspektiv
erbjuda alla agare direktmedlem-
skap i Arla Foods amba de
narmaste aren. Om vi lyckas med
det skulle det verkligen vara en
milstolpe i vart multinationella
kooperativs historia.

Mission

Vi ska sakra
hogsta majliga
varde for
Arlabondernas

mjolk och
samtidigt ge
dem mojligheter
till tillvaxt.

Vilka ar de stérsta
utmaningarna och
mojligheterna framover?
Genom var strategi har vi
identifierat nyckelmaojligheter.
Efterfrdgan pa naturliga och
halsosamma produkter, e-handel
och andra trender kommer att
vagleda verksamheten och vara
varumarken till 2020. Vi kommer
att fortsatta att berétta var
kooperativa historia och tala om
for konsumenterna och kunderna
vilket arbete varje enskild bonde
ldgger ned pa sin bondgard varje
dag, aret om. Detta inkluderar
omsorg om djur och natur, och
den stolthet de kdnner for att de
producerar naringsrik mjolk av
hogsta kvalitet. Utmaningen ar att
fa verksamheten att vaxa under ett
ar ndr vi forvantar oss att fa samma
nivé av mjolkravara fran vara &gare.
Det kréver att vi prioriterar och da
kommer vi dterigen att [&ta oss
vagledas av var strategi.
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"2016 har
visat att var
strategi ar den
ratta for Arla.”

Peder Tuborgh, koncernchef
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Varumarkestillvaxt
pa en volatil marknad

2016 var det forsta aret som vi
arbetade med den nya
strategin Good Growth 2020.
Hur fungerade det?

Good Growth 2020 har verkligen
vaglett verksamheten under 2016
och vi har redan kommit [&ngt pa
var strategiska resa. Vi ar mer
fokuserade &n ndgonsin pa
utvecklingen av varumérken,
kategorier och geografiska omraden.
Vi lyckades mildra effekterna av
den extremt volatila marknaden i
Europa och i manga regioner inom
International lyckades vi 6ka vara
marknadsandelar. Tack vare en
fokuserad insats kunde vi 6ka var
varumarkesandel frén 42,1 procent
2015 till 44,5 procent 2016. Vi
forbattrade ocksa vart eget kapital
och var skuldséttningsgrad. Jag ar
6vertygad om att var strategi var
ratt for Arla under 2016.

2016 introducerade Arla en

ny koncernledning och en ny
organisationsstruktur.

Vad var tanken bakom de hér
forandringarna?

Under varen omstrukturerade vi
organisationen sa att den ska matcha
den nya strategiska inriktningen
med en funktionell organisation
som ger synergieffekter och som
tydliggér ansvarsomradena i
verksamheten. Vi har minskat den
administrativa personalen med
mer an 500 personer genom mer
enhetliga och effektiva processer.
Samtidigt kunde vi tack vare ett
effektivitetsprogram spara 100
miljoner EUR inom leveranskedjan.

Kan du ge nagra exempel

pa Arlas bidrag till marknaden
20167

Ett bra exempel &r var produkt-
portfélj under varumarket
Puck®-portfolj. En nylansering av
varumaérket i kombination med en
ny spannande kampanj har okat
forsaljningen i Mellandstern och
Nordafrika. | Europa har vi ocksa
stérkt var verksamhet och
varumarket Arla®. Nagra exempel
ar Skyr och olika proteinprodukter
under varumarket Arla®, vilka fallit
mycket val ut bland konsumenterna.
Det ar bara nagra exempel pa hur vi
fortsatter att reagera pa trenden att
konsumenterna vill ha naturliga och
halsosamma produkter. Dessa
egenskaper ar ju karnaniArlas
produkter och har varit det i manga ér.

Det liggeri Arlas kooperativa
DNA ochiféretagets mission
att valkomna och féradla all
dgarmjolk, men under 2016
féll volymerna. Hur paverkar
det Arla framéver?

Arla har férédlingskapacitet och
logistiklosningar for att kunna
hantera mer mjélkravara an vad
dgarna just nu levererar. Under
2015 och under de forsta
manaderna 2016, nér vara
mjolkvolymer fortfarande 6kade,
arbetade mejerierna med full
kapacitet, vilket forbattrade vara
omrakningskostnader. Arlas dgare
reagerade dock pa de ohéllbart
ldga mjolkpriserna pa samma sétt
som andra europeiska mjolkbdonder
under hosten 2016, och vi

upplevde en betydande minskning
av mjolkvolymerna.

Nu ser framtidsutsikterna ljusare ut
igen. Mjolkpriserna stiger och
forhoppningsvis kommer Arla att fa
ta emot storre mjolkvolymer fran
dgarna i alla lander under det
kommande dret. Vi behdver
mjolken for att kunna halla
mjolkhjulet igdng och uppné vara
varumarkens och marknaders fulla
tillvéxtpotential.

Hur ser utsikterna ut for 2017?
Vi kommer att fa uppleva att

Arla forstarker sin position pa
marknaden ytterligare som ett
innovativt och ansvarsfullt
bondedgt mejeriféretag, som
erbjuder naturliga och hélso-
samma produkter till konsumen-
ter och kunder.

Vi stravar efter att 6ka var
verksamhet inom Foodservice
betydligt. Det &r ett omrade dér
Arla har lang erfarenhet och
unika l6sningar att erbjuda.

Vi kommer att 6ka inom
e-handel. Med utgangspunkt
frdn var vision, identitet och
strategi ar jag 6vertygad om att
vi kommer att skapa tillvéxt pa
marknaden och kunna generera
en hogre Arlaintjaning till
dgarna. Efter ett utmanande och
volatilt 2016 ar organisationen
med laddad &n ndgonsin att
leverera 2017.

Vision

Viskapar
framtiden inom
mejeri for att
sprida halsa och
inspiration i
varlden, helt
naturligt.

Varumarkesandel

44,5 %

2015:42,1%

International, andel

18,0 %

2015:16,5%

Skalbarhet

>2,0

2015:>2,0

Varumarkesportfolj

Var starka varumérkes-
portfolj &r karnan i var
verksamhet och en viktig
drivkraft bakom véra
framgangar. Vara strategiska
varumarken &r Arla®,
Lurpak®, Castello® och
Puck®.

LURPAK

o AL
CASTELLQO
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Viktiga affarshandelser 2016

Bidragi lokal
mejeriproduktion

i Nigeria

Arla har officiellt
meddelat att man
kommer att bidra

i lokal mejeriproduktion
For Arla har 2016 kannetecknats av férandring, bade inifran och i Nigeria. P8 s& satt kan
utifran. Efter vdr omorganisation och samordning av var verksamhet Arla bidra till en hallbar
6ver marknadsgrianserna satsade vi nu 4nnu mer pa viardeskapande, utveckling och tillvaxt i
i enlighet med var strategi Good Growth 2020. Detta framgar tydligt GBI
av de viktiga hdndelserna under aret.

Nytt samarbete i USA Ett gemensamt kooperativ skapades i Storbritannien
Arla och vérldens storsta bondedgda kooperativ Dairy Farmers Efter fusionen mellan Arla Milk Link och Arla Milk Cooperative
of America (DFA) enades om att inleda ett samarbete om att den 1 januari bildade Arlas agare i Storbritannien ett nytt
bygga ett mejeri for cheddarost i USA, och om att kartléagga kooperativ, UK Arla Farmers’ Cooperative Ltd. Det har sakerstallt
mojligheterna for premiumprodukter. ett mer enhetligt satt att maota de brittiska dgarna, och i sin tur
effektiviserat arbetet i Member Relations.
ol —F . ]

— W -

Ny organisation igang

Den 1 mars tradde den omstrukturerade organisationen i kraft.
Som en del av omstruktureringen minskade arbetsstyrkan med
mer an 500 tjansteman. Utformningen av den nya funktionella
organisationen ar avsedd att leverera strategin Good Growth
2020 och optimera Arlas resultat pa en ytterst konkurrens-
utsatt global mejerimarknad genom att stérka formagan att
skapa varde och Oka effektiviteten.

Nedlaggning

av Hatfield
Peverel-mejeriet
Efter en genomgang av
produktionsbehoven i
Storbritannien och de
stora investeringarna i

Aylesbury-anlaggningen Ansvarsfull :
fattades ett beslut om att tillvéxt mf:g;;hg
stanga Hatfield Peverel- Good
mejeriet i Storbritannien. . Growth
Kooperativ
tillvaxt
Hélsosam

tillvaxt
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Férsta kvartalet

@

@ Andra kvartalet
@ Tredje kvartalet
@

Fjérde kvartalet

Plan for féretagsansvar fram till 2020
Koncernledningen godkéande planen for foretagsansvar som
ligger till grund for Arlas utfastelse att driva en ansvarsfull
verksamhet. Som en del av planen fokuserar vi pa att sakerstalla
att ansvar ar en integrerad del av Arlas verksamhet.

Arla uppmuntrar till GMO-fritt foder Forsaljning

Baserat pa kommersiella mojligheter beslutade styrelsen av Rynkeby Foods A/S

att aktivt uppmuntra bénderna att producera mjolk utan For att kunna fokusera pé

GMO-foder. Arla betalar en extra eurocent per kilo for denna karnverksamheten och i

mjolk. | Sverige tillverkas redan alla Arlaprodukter av mjolk enlighet med den

som kommer fran GMO-fritt foder. forsaljningsprocess som
inleddes 2015 sélde Arla
Rynkeby Foods A/S till

@ den storsta tillverkaren av

fruktbaserade drycker i

Europa, Eckes-Granini
Obligationer pa Group Gl’ﬁbH. Rynkeby
1 miljard SEK var den sista stora

A icke-strategiska tillgdngen.

Arla gjorde en riktad
emission av femariga
obligationer i SEK med
kapitalbeloppet 1 miljard

Ny forpacknings- SEK till professionella

anldaggning 6ppnades investerare. Emissionen

i Senegal syftar till att omfinansiera

En ny forpackningsanlégg- en del av Arlas banklan

ning for Dano®mijélkpulver som ett komplement till N .

med lng hallbarhet andra finansiella kallor. i e e e el

Arla tog 6ver hela dgandet av Westbury Dairies Ltd i Storbritannien.
En stor del av smorproduktionen flyttades fran Lockerbie till
Westbury, ett strategiskt steg for att uppna stordriftsfordelar.

Oppnades i Dakar i Senegal
med kapacitet att hantera
5000 ton mjolkpulver.
Senegal kommer att bli en
viktig inkdrsport for
ytterligare expansion i

Vastafrika. @ @ @
Ny verksamhet i Ghana Den demokratiska strukturen

I inje med den nya strategin Good Growth 2020 etablerade samordnas med den nya dgarstrategin

Arla ett helagt dotterbolag i Accra i Ghana. Malet &r att skapa Efter de fusioner som agt rum mellan 2011 och 2015 har
mojligheter for vara europeiska bonder genom att marknadsfora representantskapet beslutat att samordna Arlas demokratiska

Arlas varumérke Dano®. Ghana &r den nast storsta ekonomin dgarstruktur och demokratiska processer i de sju dgarlanderna.

i Afrika och en effektiv inkorsport till andra méjligheter i

Vastafrika.
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Viktiga marknadshandelser
2016

Arlas varumarken levererade stérre delen av var tillvaxt under 2016, med
hjalp av lanseringen av nya innovativa varumarkesprodukter och starka
marknadsforingskampanjer. For att skapa 6kad medvetenhet bland

konsumenterna om vara kooperativa rotter fortsatte vi bland annat att

B o0s

L g

ut6ka var kampanj om det bondedgda Arla, och méarket "bondeégda".
Utvecklingen speglas tydligt i de viktiga marknadshandelserna under aret.

inom kategorin mjukost.

Arla Lactofree®— en mejerirevolution

Som en reaktion pa allt storre efterfrégan fran konsumenterna
pa laktosfria produkter lanserades nya Arla Lactofree®-produkter
i Storbritannien med stdd av en marknadsféringskampanj.

I Danmark lanserades varumarket Arla Laktosefri®. Det &r den
snabbast véxande produktlanseringen av farsk mjélk ndgonsin.

Arlas mjukostar lanseras i Filippinerna

| april lanserades Arla® Cheesy Spread i Filippinerna, vilket fick ett mycket stort
genomslag. Det &r en naturprodukt tillverkad av riktig mjolk och uppfattas halla
hogre kvalitet jamfort med konkurrerande produkter. Den framgangsrika
kampanjen 6kade medvetenheten om varumaérket Arla® och hjalpte oss att tka

Lansering av
Arla®B.0.B

| Storbritannien lanserade
Arla med framgang Arla®
"Best of Both”, vilket ar en
unik och innovativ fettfri
mjolkprodukt som smakar
lika bra som mellanmjolLk.
Arla® BO.B &r ett exempel
pa vart fokus pa att
lansera halsosamma
produkter och inspirera till
goda matvanor. Arla®
BO.B belonades ocksa av
The Grocer och utsags till
basta nya mejeriprodukt
2016.

Kaffet du dlskar, med en twist

2016 lanserades en kampanj som introducerade allas var
varma alsklingsdryck, men kall och i praktisk ta med-storlek.
Starbucks kalla kaffedrycker fortsatter sin starka utveckling
och finns pa 28 marknader vérlden 6ver. Vi avslutade aret pa
topp. Vi lanserade vackra julférpackningar och bjod in
konsumenterna att dela ett gonblick av gemenskap genom
var forsta snapchat-kampanj i Storbritannien, och vi nadde
nara fem miljoner anvandare.
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Oka inom specialostar
For att inspirera till 6kad
vardagskonsumtion av
specialostar lanserade vi
den framgangsrika
smorging-kampanjen i
kombination med
effektfull tv-reklam for att
Oka tillvaxten och vardet.
Varuméarket Castello®
utvecklas bra pd manga
marknader, i synnerhet
Storbritannien, Australien
och Sverige.
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Bondedgda-kampanjen
fortsatter

Var bondedgda-kampanj
vacker konsumenternas

medvetenhet, differentierar

oss fran konkurrenter och
Okar konsumenternas
fortroende for vara
produkter. | slutet av 2016
hade vi inkluderat
markningen pa 70 procent
av alla produkter av
varumaérket Arla®, vilket
innebér att den ar synlig pa
fler an 750 olika produkter.

S | LURPAK

Globala Lurpak®kampanjen &rigang

Den globala Lurpak®-kampanjen “Game on, Cooks” som syftar

till att stérka sin position som varldens stoérsta smérmarke har
verkligen fatt tillbaka konsumenterna in i koket. Kampanjen har
natt 34 miljoner manniskor genom digitalt innehall bara i
Storbritannien. Sedan starten har varumérkesmedvetenheten 6kat
med 13 procent och forséljningen av den har typen av Lurpak® har
Okat med 35 procent i Storbritannien i varde, inte volym.

Puck® vinner guld

| Mellandstern och Nordafrika vann varumarket Puck® en sa kallad
Gold Effie vid ett av vérldens mest omtalade marknadsforings-
evenemang. Kampanjen for att terlansera Puck, och hylla
vardagskocken, var framgéngsrik och ledde till att Puck® blev
ledande varumérke i regionen och hamnade pé forsta plats inom
ost pa burk pa alla karnmarknader. Puck® nadde aven ut till manga
matlagningsentusiaster genom att man sponsrade Top Chef, ett
populdrt matlagningsprogram pa tv. Kampanjen dvertraffade
GRP-férvéntningarna (Gross Rating Point) med 55 procent.

Bara god smak, inget annat

Det har verkligen varit ett bra ar for
var chokladmjolk Cocio®. Varumarket
firade sin 65:e fodelsedag med en
tvasiffrig 6kning och snabb global
expansion. Cocio® finns nu pa

17 marknader, nu senast aven i Indien
och Israel.
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Good Growth 2020

Var strategi Good Growth 2020 beskriver hur vi ska 6ka
verksamheten inom atta globala mejerikategorier och sex
marknadsregioner i varlden som ETT effektivt och enat kooperativ.

inom atta kategorier pa sex regioner som ETT Arla

Innehall
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Reagera pa forandring
Skapa Good Growth till 2020

Briljera inom atta kategorier for att
skapa annu mer varde

Fokus pa sex regioner for att starka
och utdéka var nérvaro

Vinna som ETT Arla och skapa ett
globalt, enhetligt och effektivt Arla

Sju essentiella mal &r en forutsattning
for Good Growth 2020

Sju essentiella mal for 2016

Sju essentiella mal for 2017
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Reagera pa forandring

Marknadsdynamiken kommer att ha en stor inverkan pa den globala mejeri-
marknaden pa var vidg mot 2020. Varlden férandras allt snabbare kring Arla
vilket innebar nya utmaningar och maéjligheter. Vi har identifierat de trender

som kommer att fa en viasentlig paverkan pa Arla fér att kunna reagera

dndamalsenligt pa dem. Drivkrafterna for forandring som ingar i var strategi

Good Growth 2020 kommer att avgéra hur vi lyckas framat.

Tillgdng och efterfragan pa mjolk
Mejeribranschen &r global, medan tillgdngen
och efterfragan pa mjolk har allt mindre
koppling till geografiska omraden. | vissa
regioner, daribland Europa, USA och
Oceanien, finns ett mjélkdverskott, medan
det iregioner som Asien, Mellandstern och
Afrika rader brist pa mjolk.

MARKNADSDYNAMIK

| Europa har den laga prisnivan 2016 lett till
en volatil mjélkproduktion. Mjélkvolymerna
minskade 2016, vilket var en stor férandring
jamfort med forvantningarna for ett ar
sedan. Som en foljd visar de senaste
prognoserna att den férvantade 6kningen
av mjolkinvagningen kommer lata vanta pa
sig. Men tack vare mjolkprisdkningen mot
slutet av 2016 férnyades framtidstron.
Samtidigt &r efterfrdgan pa mjolk globalt sett
oférandrad.

Vimaste se till att skapa mesta mojliga varde
for den befintliga mjolkpoolen. Vi ska flytta
mjolk till de marknader dar hégsta varde kan
skapas, oavsett ursprung. Darfor har vi
inrattat EN europeisk mjélkpool for att
sakerstalla en mer enhetlig anvandning av
mjolkravaran i Arla. Lds mer om EN

mjolkpool pa sidan 76.

MOJLIGHETER FOR ARLA

Vérldens PIN-kod

De utvecklade marknaderna har en stabil,
men (g, tillvaxt, medan tillvaxtmarknaderna
Okar kraftigt. | gengéld &r risken hogre dar.
Omkring 95 procent av mejeritillvaxten
genereras utanfoér Europa och tillvaxt-
prognosen ar oférandrad.

Varldens PIN-kod identifierar varlds-
befolkningenidag. 2016 ar koden 1114, det
vill séga 1 miljard ménniskor i Europa, 1
miljard manniskor i Nord- och Sydamerika,

1 miljard ménniskor i Afrika och 4 miljarder
manniskor i Asien. Om 30 &r kommer
PIN-koden att vara 1125 - en stor 6kning av
antalet méanniskor i Asien och en férdubbling
av befolkningen i Afrika.

Att forsta pa vilket satt varlden vaxer och hur
flytten till stdderna ser ut ar en avgérande
faktor for det globala Arla. Hittills har Arla varit
Europacentrerat, med 66,1 procent av
forsaljningen i Europa. Vara tillvaxtmaojligheter
pé l&ng sikt i Europa utmanas av lagre
tillvéxttakt, medan International levererar en
stabil tvasiffrig 6kning och positiva tillvaxt-
utsikter for den forutsebara framtiden. For att
behalla den tvasiffriga tillvaxten inom
International och balansera risken maste vi
utdka vara distributionsnatverk och utvidga
produktionen. Vart tillvaxtfokus maste
balanseras mellan Europa och International
pa vag mot 2020 och malet med var strategi
ar att omvandla férandringarna till lokala
mojligheter for Arla.

Varumarkesverksamheten

mest [6nsam

Priserna ar volatila och kommer att forbli
volatila i framtiden, vilket understryker
behovet av att férbattra den underliggande
affarsmodellen. Med starka varumarken som
en viktig differentierande faktor kan
féretaget ligga ndra konsumenterna, vilket
Okar fortroendet, lojaliteten och ger béattre
avkastning. Prispremien for varumarkesverk-
samheten genererar hdgre marginaler &n
trading och handelns egna varumaérken.

I ldnga loppet kommer varuméarkesverksam-
heten att vinna dver révarumarknaden, tack
vare storre stabilitet och hogre priser.

Varumarkesverksamheten har okat
dramatiskt de senaste dren och star nu for
44,5 procent av den totala omsattningen och
genererar cirka 80 procent av koncernens
resultat. Det betyder att varumaérkestillvaxt
ar avgorande for hogre lbnsamhet och
stabilare resultat. Hogre marknadsférings-
utgifter ar avgérande for att sakerstalla
fortsatt forsaljningstillvéxt for varumarken
till 2020.




Munsbitar i farten och snabbmat
Snabbmat och hélsosamma munsbitar att
ata i farten forvantas fortsétta 6ka vasentligt
och tillvaxten vertréffar férvantningarna.
Mejerikategorin ar stark inom mellanmal,
med yoghurt och mjolkbaserade drycker,
och ostsnacks forvantas bli nasta stora
trend. Dessutom véntas praktiska forpack-
ningar for folk i farten, i skolor och p& kontor
att fortsatta 6ka i snabb takt 2017.

For att kunna vara ett ledande mejeriforetag
maste vi utveckla starka koncept som
stodjer marknadstrenderna. Darfor ska vi
utforska vara méjligheter inom nya
kategorier, daribland mjolkbaserade drycker
och produkter med hogt proteininnehail.

Vi ska investera i innovation och produkt-
utveckling och underléatta for konsumenterna
att tillgodose sitt naringsbehov, dven nar de
ar ute pa sprang.
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Digitalisering och e-handel

andrar spelreglerna

Digitaliseringen &r pa vég att blien
forandringsfaktor i mejeribranschen.
Branschen fortsétter att digitaliseras i snabb
takt och pé flera nivaer, med bland annat
digitala plattformar och digitala marknads-
platser, vilka forvéntas 6ka snabbt under
2017.1Kina véxte e-handeln med cirka

100 procent mellan 2011 och 2014.

En annan digital trend som kan paverka
mejeribranschen ar mobila kunder, vilket
kraver en ny affarsmodell dér kundupplevelsen
blir viktigare &n sjélva produkten. Det &r viktigt
att anpassa sig efter det nya kommersiella
landskapet for att fortsatta vara relevanta for
konsumenterna.

Digitalisering & nédvandigt for att skapa en
framtid inom mejeri och kan komma att
forandra Arlas affarsmodell i grunden, med
e-handel och digital marknadsforing men
aven vad géller produktutveckling och
forpackning. Vi maste ligga steget fore och
vaga experimentera, vara djarva och kunna
samarbeta, och digitalisering &r den perfekta
plattformen att utga ifran.

Det traditionella sattet att arbeta med
distribution och produktplacering i butiker ar
fortfarande en vital del av Arlas verksamhet.
Forsaljning via e-handelsplattformar ar dock
inte bara liktydigt med en webbutik utan
aven en ny distributionskanal, och det
kommer att férandra hur vi gor afférer.

Haélsa blir allt viktigare

Den globala mejeritrenden &r inriktad pa
hélsa, vdlmaende och medvetna val.
Konsumenternas tkade fokus pa halsa och
valméaende leder till nya mejeriprodukter,
och mjolkfria alternativ. Konsumenterna
efterfrdgar transparens och autenticitet
bade fran produkter och férpackningar.
Snabbféranderliga makrotrender leder till
varierande konsumentkrav vad galler
produkter, format och férpackningar.

Detaljhandeln vill ha differentiering och
fokuserar pd GMO-fritt foder och produkter
dar omsorg om djuren star i centrum. De
soker efter annu fler satt att differentiera
mjolk for att vinna kundernas lojalitet.

Var framgang kommer att definieras av var
formaga att vanda konsumtionstrender till
tillgdngar, snarare &n en extern storning, och
vi har ett bra utgdngslage. For Arla finns
naturlighet i kérnan for var identitet Good
Growth och att vara bondeé&gt finns i

vart DNA. Med vart fokus pa hélsosamma
produkter och autenticitet bygger vi
fortroende och trovardighet hos konsumen-
terna. Vi fortsatter att arbeta med produkt-
innovation for att uppfylla konsumenternas
krav och kommer att driva initiativ som
framjar verksamheten, produktionen och
agarna.

Vi ska skapa trovardiga marknadspastaenden
for att differentiera oss och dra nytta av
trender, och utveckla starka produktkoncept.

17



18 Arsredovisning 2016

Skapa Good Growth
till 2020

I december 2015 presenterade Arla en ny foretagsstrategi fér de ndstkommande fem aren,
Good Growth 2020. Strategin ar var reaktion pa en foranderlig varld, dar tillgangen och
efterfragan pa mjélk inte langre har en koppling till geografin och dar konkurrensen ar stenhard.
Den demografiska verkligheten har ocksa férandrats, liksom konsumtionstrenderna. Vi &r
6vertygande om att Arla har nya mojligheter att vdxa globalt och skapa varde for vara dgare.

Good Growth 2020 innebar att vi kommer att fokusera tydligt pa att fa véra varumarken och volymer att vaxa
genom innovation som utgar fran det som konsumenterna och kunderna vill ha. Det hjalper oss att skapa den mest
[6nsamma tillvéxten for dgarnas mjolk. Med den strategin kan Arla satsa pa att fa foretaget att véxa genom okat
vardeskapande och genom att starka och utka narvaron samt skapa en global, enhetlig och effektiv verksamhet.

Var vision

Att skapa framtiden inom mejeri for att sprida halsa

och inspiration i varlden, helt naturligt. Good Growth 2020 har fatt en bra start

Ett &rin i strategin ar vi redan 6vertygade om
att den &r helt ratt riktning for Arla. Efter

BRILJERA FOKUS VINNA omorganisationen 2016 ar Good Growth 2020
inom tta kategorier pa sex regioner som ETT Arla annu fastare férankrad hos koncernledningen
@ [ ] och framstegen foljs upp regelbundet.
“’"%%i‘:v'- i k Viinitierade 25 strategiska initiativ for att driva
:ﬂ:;!_é,‘i J_/g/ ’ Good Growth 2020 inom vdra kategorier,

regioner och arbete for att forena Arla till ETT.

| slutet av 2016 har samtliga strategiska initiativ
Var identitet gatt framat. Vi har flera ambassadorer i hela

Halsosam, naturlig, ansvarsfull och kooperativ tillvaxt. organisationen, bland annat ansvariga for de

strategiska initiativen, som fokuserar pa

verkstallande, framsteg och tvarfunktionellt

samarbete.

Var mission
Vi ska sakra hogsta mojliga varde for Arlabéndernas mjolk
och samtidigt ge dem mdjligheter till tillvaxt.

Ambitiésa mal fér Good Growth 2020.
Vihar satt upp ambitiésa mal for de KPler som galler for Good Growth 2020
och arbetar ofértrutet pa att na de malen.

Lds mer om hur det gick i 2016 i bokslutskommentaren pa sidan 45.

Peer group index 103-104 103-105
Volymdriven omséttningsékning fran dagligvaruhandel och Foodservice 2% 4%
Varumirkesandel 42% >45%
Tradingandel 22% <20%

International 17% >23%
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\ar strategi ska hjalpa Arla
att skapa framtiden inom mejeri

till 2020.

@ Briljera i atta kategorier
vi . fdrattskapadnnu
- %" mervirde
Den globala mejeribranschen utvecklas
blixtsnabbt, vilket aven géller konsumenternas
vanor och preferenser. Vi har analyserat
konsumenternas behov och trender, och
matchat dessa med véra egna styrkor.
P4 sd satt har vi kommit fram till atta produktka-
tegorier som ska sta i centrum for foretagets
strévan att forma mejerimarknaden och erbjuda
nya produkter med naturliga ingredienser, god
smak och bra néringsamnen som gor det lattare
att leva ett halsosamt liv.

Inom dessa atta kategorier ska vi ta ledningen
och skapa mervarde med hjalp av innovativa
produkter, en vérldsledande produktionskedja,
spannande marknadsféring och starka
partnerskap med vara kunder. Vi kommer att 6ka
kategorierna genom vara globala varumarken,
men aven genom Foodservice och B2B-forsalj-
ning. For att kunna bli ett ledande mejeriféretag
maste Arla dven fokusera pd att vaxa inom sina
kategorier Gver marknader, regioner eller globalt.

De atta prioriterade produktkategorierna ar
centrerade kring vara globala varumarken:

o Mjolk och mjoélkpulver: vi ska leda och
paverka marknaden med naringsrika
mervardesprodukter.

9 Mjolkbaserade drycker: vi ska forma
marknaden for produkter i farten tillverkade av
naturliga ingredienser.

© Mijukost/firskost: vi ska vara ledande
bade inom farskost tillverkad av naturliga
ingredienser och inom féradlad mjukost av
hogsta kvalitet.

Q Yoghurt: vi ska bygga en stark marknads-
position som baseras pa hélsoférdelar och
naturliga ingredienser.

o

2020
2019
2018
2017
2016

© Smér och matfett: vi ska bli en global
ledare inom smor och matfett med produkter i
varldsklass, tillverkade av naturliga ingredienser.

y oot
CASTELLOD
@ Specialostar: vi ska bli ledande inom
specialost med kreativa produkter och koncept.

Foodservice
0 Mozzarella: vi ska skapa en global position
inom Foodservice med hogkvalitativ mozzarella.

Féretagskunder
Q Ingredienser: vi ska bli ledande globalt
inom foradlad vassle.

Lds mer om hur vi briljerar inom atta kategorier
pé sidan 20.

e Fokus pa sex regioner
’g D) sl for att stiarka och utdka
© ™ varnarvaro
Vihar identifierat de marknader dar Arla har
storst potential att skapa en ldngsiktigt [Gnsam
verksamhet. Mellan nu och 2020 vantar vi oss att
cirka hélften av var tillvéxt ska komma frén
Europa, och aterstaende del frén regioner utanfor
Europa som vi hanterar inom International.

Under &ren har Arla byggt upp en stark stallning
inorra Europa, dar Arla ar det mejeriféretag som
de flesta kunder valjer, och Mellandstern, déar
vara varumarken &r bland de starkaste inom
livsmedelsbranschen. Arla har ocksd borjat
bygga upp en verksamhet inom nya tillvaxt-
marknader, till exempel Kina, Sydostasien och
Afrika séder om Sahara. Med Good Growth
2020 kommer vi att fortsatta utoka dessa

marknadspositioner, och trappa upp arbetet
i Americas och Nordafrika. Vi fokuserar pa
innovation, investeringar och kompetens pa
dessa marknader.

Lds mer om hur vi fokuserar pa de sex
regionerna pa sidan 22.

- Vinna som ETT Arla och skapa
h ett globalt, enhetligt och
’ effektivt foretag

Arla har vuxit vasentligt i Europa, tack vare
fusioner och forvérv i Centraleuropa, Storbritannien
och Sverige. Vi har tillbringat de senaste dren
med att forena olika foretag till ett foretag och
skorda de synergier som fusionerna skapat. Med
Good Growth 2020 kommer vi att kunna ta
steget upp till nasta niva.

Vi ska 6ka véra kunskaper och anvédnda samma
processer och verktyg i hela organisationen.
Vikommer att [dgga ett tydligt fokus pa att
starka vart globala kategori- och varumérkes-
byggande, innovationer dver grdnserna och
affarskunnande. Var marknadsforing ska bli
global och vi ska driva innovation. Hela
forsorjningskedjan ska bli mer effektiv, och vi
har inrdttat EN europeisk mjélkpool for att
sakerstélla ett battre anvandande av mjolken

inom hela Arla. Dessa fordndringar kommer att
hjélpa oss att nd vart nya ambitidsa kostnads-
forbattringsmal pa ackumulerade 400 miljoner
EUR over fyra ar.

Lds mer om hur vi ska vinna som ETT Arla pa
sidan 24.
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Briljera inom atta kategorier
for att skapa annu mer varde

De atta produktkategorier som prioriteras i var strategi Good Growth 2020 &r
fokuserade pa varumirkena Arla®, Lurpak®, Castello® och Puck®. 2016 leverera-
de vi enastaende varumarkestillvixt pa en utmanande marknad, tack vare
riktade insatser inom dessa atta kategorier.

Mj6lk och
mjolkpulver

Djupdykning nésta sida.

Specialostar

Mozzarella

@ Ingredienser

Volymdriven omséattningsokning fran strategiska varumérken 2016 pa 5,2 procent leds av:

»
)
®

Mejerimastaren som ger
halsosamma naturliga goda
produkter till varlden.

4,5 %

2015:2,5%

2016 visade styrkan ivéra globala
och strategiska varumarken. Vara
varumarken utvecklades bra och
Overtréffade vara forvantningar,
som lag pa 4-5 procent, genom
en volymdriven omsattnings-
6kning pa 5,2 procent.

Puck® ar det varumérke som
utvecklas bast och uppnadde en
volymdriven omsattningsokning
pa 10,6 procent, efter att ha dkat
9,9 procent forra ret. Detta berodde
frédmst pa enastadende utveckling i

LURPAK

Ledande
inom bra mat.

11%

2015:6,1%

Mellandstern och Nordafrika, dér
varumadrket nu ligger pa forsta
plats bland mjukost pa burk.

Lurpak®, vart flaggskepp i kategorin
smor, matfettsprodukter och
margarin, hade en volymdriven

omsattningsokning pa 7,7 procent,

jamfort med 6,1 procent 2015.
2016 lanserade vi den globala
kampanjen "Game on, Cooks”, som
Okade varumarkesmedvetenheten
kraftigt och Lurpak® kunde starka
sin ledande position inom smor.

AREE

e

CASTELLO

Ostar med kreativt
hantverk.

5,0%

2015:0,1%

Arla® hade en stark volymdriven

omsattningsoékning pa 4.5 procent,

frémst beroende pa 6kade
investeringar i innovativa och
specialiserade produktsortiment,
till exempel Arla Natural®, Arla
Lactofree®, skyr, kvarg och andra
proteinrika produkter, samt
produkter for barn, till exempel
Arla Baby & Me®. 2016 inspirerade
vi till en 6kad vardagskonsumtion
av specialostar. Varumarket
Castello® utvecklas bra pa
manga marknader, i synnerhet

) s

Hyllar
vardagskocken.

10,6 %

2015:9,9%

Storbritannien, Australien och
Sverige. Castello® nadde en
omsattningstkning pa 3,0 procent
2016, en positiv utveckling jamfort
med forra aret.



En viktig strategisk satsning ar att
fanga mojligheterna pa dryckes-
marknaden med en portfélj som
bestar av halsosammare mjolkba-
serade alternativ. For att stodja
tillvéxten av varumarket Arla® har
vi satt som ett ambitiést mal att
tredubbla verksamheten utanfor
vanlig mjélk pa dryckesmarknaden
till 2020, frén 230 miljoner EUR
2015.

Den globala marknaden for
mijolkbaserade drycker uppgar till
cirka 100 miljarder EUR om aret i
konsumentledet, vilket ar ungefar
lika mycket som varldsmarknaden
for mjolk. Dock vaxer marknaden for
mjolkbaserade drycker mycket
snabbare. Framdver kommer vi att
nédrma oss marknaden for
mjolkbaserade drycker mycket mer
strategiskt och fordubbla var
spelplan for flytande mjolkprodukter.

Kategorin smor och matfetts-
produkter ar avgdérande for att Arla
ska kunna uppnéa Good Growth
2020. Det ar en kategori med
manga varumarken, vilket gor att
smor och matfettsprodukter bidrar
stort till Arla.

Totalt sett uppvisade kategorin
smor och matfettsprodukter starka
resultat 2016. Den volymdrivna
omsattningsékningen uppagick till
10,5 procent 2016, jamfort med
negativ tillvaxt under 2015, och vi
har lyckats 6ka kategorin betydligt
mer an vad vi férvantade oss for
2016. Dessutom lyckades vi Oka
marknadsandelen pa de flesta av
vara marknader.

Inom kategorin levererade vi en
varumérkesandel pa 74,8 procent
2016. Varumarkena Arla® och
Lurpak® ar viktiga for kategorin,
och stod fér 74,5 procent av den
totala omséattningen. De varumér-
kena finns ocksa pa vara nyckel-
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Ambitionen till 2020 é&r att bli den
ledande leverantoren av mjolk-
baserade drycker i norra Europa
och en av de ledande europeiska
aktérerna i Asien, Mellandstern
och Nordafrika.

Dagens urbana livsstil har lett till
att manniskor 6ver hela varlden
ater allt fler mellanmal och intar en
stor del av sin mat och dryck
utanfér hemmet. Méltidsformerna
luckras upp, fler kvinnor arbetar
och fler manniskor lever i
storstader. Har har vi en stor
mojlighet att forse manniskor med
naring nér de behéver den, med
hjalp av de naturliga nyttigheter

som finns i var hogkvalitativa mjolk.

Var mjolk ska inte bara finnas i
literférpackningar i mataffaren,
utan ockséd som goda drycker att
dricka nér man &r pa sprang.

marknader. For Arla ar de
europeiska marknaderna samt
Mellanéstern och Nordafrika
viktiga marknader for kategorin
smor och matfettsprodukter, och
de regionerna stér for 90,8 procent
av den totala omsattningen.

Lurpak® bidrar sérskilt positivt till
kategorins tillvaxt. Lurpak 6kade
sin forséljning och International-
andelen frén 12,7 procent 2015
till 13,5 procent 2016.

For att uppna vara tillvaxtmal
2020 och bli bast inom smor
maste vi fortsatta att bygga upp
ledande marknadspositioner, f&
kategorin att véxa och starka vara
varumarken. Det kommer vi att
lyckas med tack vare en tydlig
och konsekvent strategi med
ett antal utmarkta initiativ.

I synnerhet i Mellandstern

och Nordafrika har Arla stora
mojligheter om vi fortsétter att
prestera.

En bubblande mjélk- och
fruktdryck, en mjolk- och tedryck
och en proteinrik energidryck ar
del av expansionsplanerna for
kategorin, som dven inkluderar
innovativa forpackningar. Detta
kommer att skapa nya forsaljnings-
mojligheter for oss pa platser
utanfor de traditionella kanaler.

Inom drycker har Arla haft
framgangar genom dotterbolaget
Cocio® och samarbetet med
Starbucks®, som ledde till att nya
innovativa mjolkbaserade drycker
introducerades under 2016.

Vara fokusomraden for smor och
matfettsprodukter ar deras historia,
innovativa férpackningar, sjalva
produkterna och kommunikation.
2016 startade viresan genom att

Lurpak® omsittning
(miljoner EUR)

2015 2016

lansera Lurpak®-sortimentet
Spreadable Infusion och den nya
globala kampanjen “Game on,
Cooks”.
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Fokus pa sex regioner
for att starka och utoka
var narvaro

De sex regioner som valts ut som fokusomraden i Good Growth 2020 ingar

i vara tva kommersiella zoner: Europa och International. Detta gor att féretags-
ledningen i respektive land kan stérka sitt kommersiella fokus pa konsumenter,
kunder och kategorier med stod av kraftfull marknadsféring som bygger pa ett

globalt kategoriperspektiv.

Europa ar en av vara kommersiella
zoner och bidrog med 66,1
procent till koncernens omsattning.
Den kommersiella zonen
International omfattar Mellan-
Ostern och Nordafrika, Ryssland
och andra, Americas, Kina och
Sydostasien samt Afrika sdder

om Sahara och levererade

Volymdriven
omsattningsékning
2016:3,4 %
2015:-1,8%

Djupdykning nésta sida.

14,9 procent av koncernens
omsattning 2016. Arla Foods
Ingredients, var innovativa och
vaxande vassleverksamhet, bidrog
med 5,7 procent till koncernens
omsattning, medan dvrig
omsattning, déribland fran trading,
utgjorde 13,3 procent av
koncernens omséattning.

International hade den hogsta
volymdrivna omsattningsokningen
med 9,5 procent 2016, framst tack
vare starka resultat i Afrika soder
om Sahara samt Kina och
Sydostasien.

Europa

Volym

driven

omséattningsékning
1,3% Ryssland
33% och andra
A Volymdriven
omsattningsokning
2016:15,7%
2015:-3,8%

2016:
2015:

Afrika soder

om Sahara
Volymdriven
omsattningsokni
2016:15,8%
2015:8,6 %

ing




Malet for Kina och Sydostasien till
2020 é&r att behalla den hoga
tillvaxttakten och arbeta mot malet
att fyrdubbla omsattningen fran
dagligvaruhandel och Foodservice
2020 jamfort med 2015, nar
strategin lanserades. Just nu ser
det ut som att vi kommer att na
det strategiska malet, och
forsaljningen har 6kat med 32,4
procent till 158 miljoner EUR 2016
fran 120 miljoner EUR 2015.

Befolkningen i Kina och Sydost-
asien okar och medelklassen véxer
snabbt. Den storsta tillvaxten skeri
Kina, dar vi fokuserar pé flera
produktkategorier for att fa del av
den 6kande efterfrégan pa
mejeriprodukter. Arla strévar bland
annat efter att bli ledande inom
ostkategorin i Kina, i synnerhet
med fokus pa Foodservice.
Dessutom kommer vi att anvanda
digitala och e-handelsplattformar
for att interagera med och sélja till
kunderna. 2016 lanserades

Med Good Growth 2020 strévar vi
efter att férdubbla vér omsattning
fran dagligvaruhandel och
Foodservice i Mellandstern och
Nordafrika till 2020 jamfort med
2015 nér strategin lanserades.
Det ambitiésa malet ska uppnas
genom en kombination av 6kad
forsaljning av markesostar, smor,
matfettsprodukter och farskost
inom bade dagligvaruhandel och
Foodservice, utveckling av
verksamheten i Egypten och
intréade i kategorin drycker med
varumarket Arla®.

2016 uppnadde vi en volymdriven
omsattningsdkning i regionen pa
3,8 procent.
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produkten Arla ASCX Naifu® pa
prov i Kina och for forsta gdngen
spelade e-handel och digitala
kanaler en central roll i
lanseringen.

Arla Baby & Me® ingar i ett av vara
flaggskeppsortiment inom
ekologiska mjolkpulverprodukter
for barn upp till fem ar. 2016
lanserades en ny kampanj for att
lyfta fram varumérket. Det var vart
forsta initiativ med det kinesiska
mejeriféretaget Yashili, som aren
del av Mengniugruppen, och som
vi har ett nara samarbete med
inom den har viktiga kategorin.

Kina &r en viktig marknad for Arlas
framgang i regionen. Det finns
dock andra marknader i Sydost-
asien som ar lika viktiga for att
behdlla tillvéxttakten. 2016 bidrog
Bangladesh betydligt till tillvéxten i
regionen, och den volymdrivna
omsattningsdkningen uppagick till
24,0 procent.

Produktsortimentet Puck® ar
sarskilt populért och hade en
volymdriven omséattningsékning
pad 11,7 procent 2016 i regionen
jamfort med 9,4 procent 2015.
Mellanéstern och Nordafrika har
en befolkning pa nastan 380
miljoner ménniskor. | regionen
ingar mejeriprodukter i de flesta
maltider, och déarfor &r mojligheter-
na stora for Arla. Vart Puck®
sortiment fyller en lucka pa
marknaden och hjalper lokala
konsumenter att briljera vid
middagsbordet. Varumarket Puck®
vann ocksa en Gold Effie vid

ett av varldens mest omtalade
marknadsforingsevenemang. P&
Puck®-webbplatsen och i sociala
medier hyllas mammor som
vardagshjaltar.

Omsttning i King
°°f' Sydostasien
(miljoner EYR)
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To

Vinna som ETT Arla och skapa ett
globalt, enhetligt och effektivt Arla

Vinna som ETT Arla ar ett fortlopande arbete att ena Arla 6ver affarsfunktioner och
kommersiella omraden. De strategiska insatserna r grunden och byggstenarna fér
att skapa Good Growth till 2020. Organisationen féljer kontinuerligt upp initiativen

ochi slutet av 2016 féljer utvecklingen planen.

Vinna som ETT Arla: byggstenar for Good Growth 2020

Lé&s mer pd sidan 40.

Organisera for
attvinna

Performance

B M&ta och hantera hur foretaget
presterar for att sékerstélla att
KPl:erna nas.

B Fatta vélgrundade och effektiva
beslut.

m Oka graden av ansvarstagande
i organisationen.

Management

Kommersiellt

kunnande
i Europa och
International

W Stdrka det kommersiella
kunnandet for att vinna
kunder.

B Beméstra prishantering och fa
tillbaka produktmarginalerna.

B Verkstalla strategin lokalt.

"Organisera for att vinna” kallar vi den omstruktu-
rering som genomfordes framgangsrikt 2016.
Omorganisationen underldttar ambitionen att
skapa kommersiell excellens inom véra
kommersiella zoner Europa och International.
L&s mer om omstruktureringen pa sidan 40.

Performance Management handlar om att mata
och aktivt hantera hur féretaget presterar, och
se till att foretaget uppnar KPl:erna i strategin
och pé sa sétt engagerar alla i organisationen.

EN europeisk
mjolkpool

Marknadsféring
och varumérken

m Okade marknadsférings-
utgifter och 6kad
kostnadseffektivitet.

W Stdrka det globala
varumérkesbyggandet.

m Okad varumarkesandel.

Las mer pa sidan 76.

Det ger oss databaserade insikter om hur vi styr,
korrigerar kursen och hanterar vér verksamhet.
Det hjélper oss att samtala béttre och

fatta tydligare beslut, vilket underlattar for
organisationen att vidta mer valgrundade

och effektiva dtgérder.

En annan viktig strategisk satsning for att skapa
Good Growth till 2020 &r vart fokus pa
marknadsféring och varumarken. Det innefattade
6kade marknadsforingsutgifter 2016 och

Djupdykning
nésta sida.

fortsatt fokus pd att Oka var varumarkesandel.
Las mer pa sidan 44.

Inrattandet av EN europeisk mjolkpool stodjer
var ambition att kanalisera vara dgares mjolk till
de marknader dar hogsta maojliga varde kan
tillféras, oavsett ursprung. Lds mer om EN
mjolkpool pa sidan 76.



Innovation ar karnan i en
varumarkesverksamhet med en s&
bred produktportfolj. Arla behodver
innovation for att kunna skapa
framtiden inom mejeri, kunna
fortsatta att locka konsumenter
och kunder varlden 6ver och hélla
sig steget fore framtida trender.
Konkurrensen blir allt tuffare och
konsumenterna har fler valmajlig-
heter, och det ar darfor som
innovation &r sé viktigt nar det
galler att tillfora varde till mjolken.

Konsumenter och kunder vill ha
halsosamma, naturliga livsmedel
som ar ansvarsfullt producerade.
De vill ha tillgang till livsmedel och
information om dem genom
intressanta kanaler, déribland
webbutiker, nar de &ter ute, kunna
skapa sina egna produkter som
passar de egna behoven eller fa
inspiration till nya satt att ata.
Dé&rfér handlar innovation inte bara
om att utveckla nya produkter. Det

2016 forenklade och effektiviserade
vi alla aktiviteter inom produktions-
kedjan och de finns nui EN
funktion som omfattar produktion,
inkdp, QEHS (kvalitet, miljo, halsa
och héllbarhet) och logistik.
Produktionskedjan har nu
mojlighet att uppna kostnads-,
kvalitets- och servicemal samt
strategin Good Growth 2020. Vi
kan skapa "Centres of Excellence"

i stallet for att tillverka alla
produkter i alla lander, uppna
effektivitet i global skala och
anvanda var mjolkpool pé bésta
mojliga satt.

| bérjan av 2016 satte Arla upp ett
ambitidst kostnadsforbattringsmal
pa totalt 400 miljoner EUR 6ver
fyra ar. Med tiden kommer alla
affarsfunktioner och kommersiella
omraden att bidra till kostnads-
besparingarna, men till en borjan
kommer fokus ligga pa kostnads-
forbattringar i produktionskedjan.
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handlar om att tdnka pa forpack-
ningar ur ett nytt perspektiv och
lagga till nya funktioner till
produktportfoljen.

Det globala innovationsteamet ska
Oka vara innovationer och vart nya
globala Arla Innovation Centre
som 6ppnasi 2017 blir centrum
for detta. Deras huvuduppagift ar att
hitta nya satt att féradla mjolken
frén vara dgare till produkter med
hogsta mojliga varde.

Ny vetenskap och teknik gor det
mojligt for oss att fortsatta foradla
mjolken till nya mejeriprodukter.
Genom att tanka nytt och
ifrdgasatta hur langt vi kan ga
kommer vi att kunna skapa tillvaxt
och utmarka oss jamfort med vara
konkurrenter. Innovation handlar
om att ta risker och ibland gor vi
misstag, men vi lar oss av vara
erfarenheter och anvénder dem for
att komma pé nya idéer.

2016 uppnadde produktionskedjan
riktade kostnadsbesparingar pa
100 miljoner EUR, vilket tydligt
visar att det l6nar sig att arbeta
som ETT integrerat team.

Prestationen var ett resultat av
manga faktorer, fran specifika

vm
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Ett exempel pa hur Arla omvandlade
innovativa idéer till en framgang i
Europa ar skyr. For ndgra ar sedan
var skyr en ny nischprodukt.

| dag har forséljningen exploderat

i Europa och ¢kade 200 procent
frdn 2014 till 2016. Efter
lanseringen av skyr i Storbritannien,
Tyskland och Nederlanderna

star forsaljningen
utanfér Danmark
for hélften av
forsaljningen.

- -

Enligt den
internationella
konsultfirman
Future Market
Insight uppgar den
globala marknaden

for skyr till flera miljarder EUR.
Vihar darfor testat skyr i Kina och
Mellanéstern med goda resultat.
Nésta steg ar att inratta en

lokal produktion for att fa ut
valsmakande skyrprodukter till
konsumenter pa de har
marknaderna.

projekt pa en viss anldggning till
storskaliga strukturprojekt, till
exempel omorganisationen av
mjolkhamtningen i Tyskland med
det nya centrallagret i Heidenau
och nedldggningen av Hatfield
Peverel dairy i Storbritannien.

Kostnadsbesparingari leveranskedjan

(miljoner EUR)

= ==gey
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Dessutom har manga fortlopande
forbattringsprogram levererat
toppenresultat. Vara forbattrings-
initiativ bygger pa vélkanda
effektivitetsprogram, till exempel
LEAN, OPEX, "Total Cost of
Ownership", "Design to Value" samt
vart nettororelsekapitalprojekt
"Programme Zero".

Framgangarna 2016 har dock inte
varit latta att uppna, eftersom flera
faktorer utanfér produktionskedjans
kontroll satte press pa funktionen.
Strategin innebaér att produktions-
kedjan maste bli mer konsument-
orienterad an forut, och det allt
storre produktsortimentet dkar
komplexiteten pa anldggningarna.
Enannan utmaning var att Arla
planerade att hantera mer mjolk
2016, men istéllet upplevde en
minskad mjolkinvagning, vilket
paverkade effektiviteten.
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Varje ar fokuserar Arla pé sj
essentiella mal som ska stodja
vara langsiktiga strategiska mal.
2016 var ett essentiellt mal att
starka var ledande stallning
inom International, bland annat |
$ Mellanostern déar vara varumarken
‘ ar bland de starkaste i
] ? livsmnedelsbranschen. 2017/
‘im a‘ fortsatter vi att fokusera pé att
: bygga ledande positioner inom
- & International, méatt i volym och
marknadsandel.
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Sju essentiella mal
ar en forutsattning for
Good Growth 2020

Var arliga affarsplan innehaller fortfarande sju essentiella mal. Affarsplanen ska inte
férvéaxlas med var langsiktiga strategi. Den kompletterar var strategi och innehaller
fler detaljer och aktiviteter som kan implementeras och matas under aret. Vi anser att
vara sju essentiella mal ar en forutsattning for var strategi Good Growth 2020. Det &r
viktiga mal som vi maste uppna pa var resa mot framgang.

For att kunna fortsatta att leverera starka resultat for vara dgare och sékerstalla framgang for var strategi
faststéller koncernledningen sju essentiella mal varje ar, som dérefter ska godkénnas av styrelsen. De sju
essentiella malen ar en uppséttning tydliga och vél avvégda affarsmal med en definierad och enhetlig
metod for att uppna dem.

De sju essentiella malen sprids genom hela organisationen. Alla affarsfunktioner och kommersiella

omraden skapar mal och aktiviteter som sakerstéller att alla team &r med pé tdget och levererar som
EN gemensam koncern.

Koppla de essentiella malen till strategin

N

Extern
miljé Good Growth

2020

Intern
verklighet @ =siuessentiella mél

De sju essentiella mélen
syftar till att stétta
strategins tillvixtagenda
och verksamhetsriktning,
och de utvecklas med
utgangspunkt i den yttre
miljén och verksamhetens
Tid inre verklighet.

A\
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Sju essentiella mal

for 2016

De sju essentiella malen &r
resultatet av var arliga
affarsplaneringsprocess, och
beskriver kirnmalen fér

det kommande aret, nyckel-
aktiviteter samt tillh6rande
KPI:er och mél som definierar
framgang. De sju essentiella
malen anvédndsi alla afférs-
funktioner och kommersiella
omraden for att sidkerstilla
leverans av vara viktigaste
strategiska malsom EN
koncern.

Starka marknadspositionerna
inom International**

Mal: Starka ledande positioner

i Kina, Americas, Nigeria, Mellandstern
och Nordafrika matt i volym och
marknadsandel.

Status: ) —
Resultat: 2016 lyckades vi Oka
volymerna i dessa tre International-
regioner med 9,5 procent och
varumarkesverksamheten med

10,7 procent. Kina och Sydostasien
Okade med 31,2 procent, Afrika séder
om Sahara 6kade med 15,8 procent,
Mellandstern och Nordafrika kade
med 3,8 procent och Americas 6kade
med 3,4 procent. Under ett volatilt &r
som paverkades av de l&ga oljepriserna
och effekten av dessa pa ekonomierna

i Mellanostern och Nigeria ér vi néjda
med resultatet, dven om det ar under
vart tillvaxtmal pa 15 procent.

Volym &r huvudsaken

Mal: Leverera ytterligare 400 miljoner
kilo &garmjolk till dagligvaruhandeln
och Foodservice.
Status: m— @ =
Resultat: 2016 uppgick den
volymdriva omséttningsdkningen inom
dagligvaruhandel och Foodservice till
2,7 procent, ndgot under malet pa

3-5 procent. Vi har lyckats 6ka
dagligvaru- och Foodservice-volymerna
med 341 miljoner kilo. Det ligger nara
malet, trots att de totala mjolkvolymerna
l&g mer &n 800 miljoner kilo under det
som forvéantades frén borjan. Det
skedde en viss avvdagning mellan volym
och pris under andra halvéret 2016,
vilket berodde pé den allt storre bristen
pa mjolkravara och snabbt stigande
mjélkpriser. Den forvéntade minskningen
av mjolk under 2016 &r ett exempel pa
forandringen i strategiskt perspektiv.

Sénka kostnadsnivan
strukturellt

Mal: Den volymdrivna omsattnings-
6kningen ska vara >2,0 génger hogre
an okningen av kapacitetskostnaderna.
Leverera omrakningskostnader till en
indexniva pa 98,5.
Status: m— @ o=
Resultat: Var hoga kostnadseffektivitet
beror delvis pa stora satsningar pa en
effektiv leveranskedja, men var
omrakningskostnaderna pa 99,2 nadde
inte upp till mélet, vilket berodde pa
den ldgre mjolkvolymen. Skalbarhet
sakerstaller att kapacitetskostnaderna
Okar i lagre takt an intakterna.
Skalbarheten nadde upp till malet pa
>2,0 tack vare ett fast grepp om
kapacitetskostnaderna. Av vart
ambitiosa kostnadsforbattringsmal pa
400 miljoner EUR har 100 miljoner EUR
i produktionskedjan uppnatts 2016.

Leverera betydande tillvaxt
fér vara varumarken

Mal: Leverera vésentlig tillvéxt pa
strategiska varumarken, det vill séga
Arla®, Lurpak®, Castello® och Puck®.
Status: —
Resultat: Den volymdrivna omsatt-
ningsokningen for vara strategiska
varumarken uppgick till 5,2 procent,
vilket &r rekord for Arla. 2016 stod
varumarkena for nastan hela tillvaxten
inom var dagligvaru- och Foodservice-
verksamhet. Intensifierade forsalj-
ningsinsatser och stérre investeringar i
marknadsforing har resulterat i att var
varumarkestillvaxt nu leds av Arla®

(4,5 procent), Lurpak® (7,7 procent),
Castello® (3,0 procent) och Puck®

(10,6 procent). Med en varuméarkes-
andel pa 44,5 procent &r andelen
produkter med hog lonsamhet hogre
&n pé flera ar.

Forbattra kassaflédet

Mal: Forbattra kassaflodet for att uppna
en skulds&ttningsgrad pa 2,8-3,2 och
frigdra 130 miljoner EUR***i likvida
medel inom nettordrelsekapital.
Status: el
Resultat: 2016 hade vi en skuld-
sattningsgrad pa 2,8, vilket ligger i
underkant av vart langsiktiga
malintervall pa 2,8-3,4 och ger
koncernen en stark finansiell position.
Réknar man med vinsten efter
avyttringen av Rynkeby hamnar
skuldsattningsgraden pa 2,4. Vart
primara rorelsekapital, exklusive
agarmjolk, férbattrades vasentligt och
165 miljoner EUR kunde frigéras.

* Efter omstruktureringen Kallas affirsomradet Consumer Central Europe i stéllet Central Europe. Prioriteringarna &r oférandrade.
** Efter omstruktureringen har Consumer International bytt namn till International. Prioriteringarna &r oférandrade.

***4ndrades vid halvarsskiftet fran 150 miljoner EUR p& grund av hégre andel forséljning i International.

Forbéattra utvecklingeni
Centraleuropa*

Mal: Forbéttra den relativa utvecklingen
i Centraleuropa genom att se dver
kostnader och varumérkesresultat och
konkurrenskraftigt exportera mjolk till
dagligvaruhandeln och Foodservice
utanfor EU.
Status: m——@

Resultat: Verksamheten levererade
betydande kostnadsférbattringar, enligt
plan, i produktionskedjan, inom
administrativa och kommersiella
funktioner samt forbéattra resultaten

i den tyska ostverksamheten.
Varumarkena 6kade med 3,4 procent,
en bra prestation pa en svar marknad.
Volatiliteten i mjolktillgdng och priser
har drabbat Tyskland hardare &n ndgon
annan region. Marknaden har blivit mer
fragmenterad, tuffare och konkurrensen
har hardnat. Det hér visade sig vara mer
utmanande an forvantat, &ven om en
del forbattringar har tillkommit i slutet
av aret.

Starka kooperativet Arla

Mal: Uppratta en process med
styrelsen, nationella rdden och
representantskapet for att skapa
starka agarrelationer.
Status: s o —
Resultat: Den nya dgarstrategin
kommer att férbereda Arla for
framtiden och sékerstélla en kompetent
och anpassad &garstruktur som férenar
dgarnai alla lander. | oktober beslutade
representantskapet om en anpassad
struktur, &rskalender och att undersoka
om dgarna i Storbritannien och
Centraleuropa skulle kunna erbjudas ett
direktmedlemskap i Arla Foods amba.
De forsta delarna av strategin kommer
att tréda i kraft 2017.

® Malet har inte uppnatts.
Malet har uppnétt i vasentliga delar.
® Malet har uppnatts.
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Sju essentiella mal

for 2017

Var férmaga att lata hogre
priser pa marknaden leda till
hogre priser till dagligvaru-
handeln ar nyckeln till
framgang. Vi maste fortsatta
att utveckla var verksamhet,
prioritera varuméarken med hég
marginal och vara disciplinerade
nar det galler kostnader och
likviditet, s att vi har basta
mojliga position infor framtiden.
For att stotta detta kommer

vi att 6ka vart fokus pa
prishantering, stdrka var
innovationsférmaga, 6ka
riktade investeringar till
varumarken och 6ka
effektiviteten i var produk-
tionskedja och genomféra
program for administrativa
kostnader.

Understryka vikten avden
ledande stéllningen inom
kategorierna mjolk, yoghurt
och mjélkpulver

Vi ska visa upp att vi &r ledande inom
var storsta produktkategori. Vi vill visa
att vi ar bast pa innovation och
varumarkesbyggande, i synnerhet nar
det géller specialprodukter, till exempel
ekologiska och laktosfria produkter,
samt skyr och proteinprodukter.
Viplanerar ocksa att utoka vara
tvérregionala produktlanseringar, och
snabbare flytta framgangsrika
produkter och kompetens till flera
marknader. Vi kommer att fortsatta
med innovationer inom produkter
frdn GMO-fritt foder och forbéattrad
kundservice, bland mycket annat.
Slutligen méste vi, for att vara ledande
inom bland annat dryckesmjélk, vinna
med produkter till handelns egna
varumarken.

Leverera prisokningar och
fokus pa marginaler

For att uppna hogre forsaljningspriser i
Europa och inom marknaderna och
kategorierna i International ska vi inféra
battre prishanteringsanalyser och
-processer, som optimerar balansen
mellan hogsta maéjliga marginal for véra
produkter med minimal paverkan pa
marknadsandelen. Om vi héller strama
tyglar &r vi 6vertygade om att vi kan
sékerstalla ett konkurrenskraftigt
mj6lkpris till vara &gare, samtidigt som
vi klarar oss bra i peer group-jamforelse.

Bygga upp ledande
marknadspositionerinom
International

Pa marknader utanfor Europa kommer
vi att 6ka tillvéxten inom vara globala
kategorier och varumaérken. Det betyder
bade att 6ka pa absolut niva, men
ocksd att utdka marknadsandelen i
fokusregioner. Oavsett om det ar i
Mellandstern och Nordafrika, Afrika
soder om Sahara, Nord- och
Sydamerika, Kina och Sydostasien eller
Ryssland och Distributor Sales &r vart
mal att bli &nnu mer relevanta for
konsumenterna, genom 6kade
marknadsinvesteringar och starkta
partnerskap med lokala distributérer.

Styra kostnader, skapa
operativ effektivitet och
frigéra kapital

Vi ska styra kostnaderna genom
kostnadsférbattringar inom
produktionskedjan samt administrativa
och kommersiella funktioner. Var mal &r
att uppna ett omréakningskostnadsindex
i produktionskedjan p& <100 och uppna
en skalbarhet p& >2,0. Vi ska ocksa
strdva efter att se till att vi har tillrdckligt
med kapital for att kunna finansiera
malen i Good Growth 2020. Darfor
kommer vi att 6ka vara framgangsrika
rorelsekapitalprogram och leverera en
finansiell skuldséttningsgrad inom vart
langsiktiga malintervall pa 2,8-3,4.

Oka tillvixten genom
samarbeten med ledande
kunder

I hela Europa ska vi starka var
verksamhet mot kunder och fokusera
péa att nad framgang tillsammans med
ledande kunder. Det kraver bland annat
att vi fokuserar sarskilt pa tillvaxt,
ldnsamhet, kategorisamarbete och
tjansteleverans. Viktiga initiativ kommer
att vara kategorihantering, gemensam-
ma kategori- och varumarkesplaner,
samarbete Over funktioner for att 6ka
webbférsaljningen och anvéndandet av
digitala mojligheter. Vi kommer ocksa
att lansera en ny organisation inom
Foodservice i Europa.

Djarvainnovationer och
varumarkessatsningar

Att 6ka var andel av varumérkes-
forsaljningen tror vi &r den viktigaste
strukturella foréndring som vi kan géra
for att sékerstéalla hogre tillvaxt och
[®nsamhet framéver. Aven om
tillvaxttakten pressades 2017 pa grund
av manga prishojningar fortsatter vi att
stréva efter att nd malet >45 procents
forséljning frén Arla®, Lurpak®, Castello®
och Puck®. | &r kommer vi att 6ppna
vart nya globala Innovation Centre och
vi planerar att 6ka var innovationspipeline
pa kort, medelldng och l&ng sikt. Vi ska
aterigen 6ka marknadsforingsutgifterna
for att kunna satsa globalt pa de
marknader och kategorier som har den
storsta effekten.

Starka den viktiga
marknadspositionen i
Tyskland

2017 ska vi starka var mest utmanande
marknad, Tyskland, genom att upprétta
en vinnande plan, verkstélla fokuserade
kommersiella insatser och utdka den
grundldggande verksamheten. Ett 6kat
fokus pa varumérken och innovation
kommer att vara avgdrande for att
forbattra kvaliteten och lbnsamheten.
Inom produktionskedjan ska vi fokusera
pa konkurrenskraftiga kostnader samt
fortsatt utveckling av vér
produktionsnérvaro.
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Styrningsramverk

Arla ar ett kooperativ som dgs av mjolkbonder. Att vara ett stort kooperativ
ar en viktig faktor som gor oss speciella. Det finns for- och nackdelar med att
ha dgare i sju lander. 2016 forbattrades Arlas styrningsstruktur genom en
framgangsrik omorganisering av ledningsstrukturen som ytterligare
likriktade kooperativets demokratiska struktur.

Féretagsstyrning innebar ansvarsfull och transparent hantering och kontroll som syftar till
hallbar vardetkning. Vi ar 6vertygade om att en bra féretagsstyrning ar en nédvandig grund for
att na framgang och forstarker det fortroende som vara dgare och kollegor har for koncernen.



Arlas styrningsmodell

11922

Olika demokratiska strukturer i DK,
SE, UK, DE, BE, NL och LUX
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Agare

Kretsrad

Representantskap

Styrelse
4 nationella rad

Direktion

Koncernledningen (EMT)

18765

*Inkl. 12 medarbetarrepresentanter
**Inkl. 3 medarbetarrepresentanter

v Kooperativ styrning

Arlas demokratiska struktur ger styrelsen och
representantskapet befogenhet att fatta beslut.
Det &r deras frémsta uppgift att utveckla
dgarbasen, skydda den kooperativa demokratin,
forankra beslut och utveckla kompetens.

Agare

2016 var 11 922 mjolkbonder i Danmark,
Sverige, Storbritannien, Tyskland, Belgien,
Luxemburg och Nederlanderna gemensamt
dgare till Arla. Som &gare i ett kooperativ har alla
Arlabénder mojlighet att paverka viktiga beslut.
Nar vi expanderar till nya marknader valjer
dgarna ut sina representanter till féretagets
styrande organ.

Kretsrad

Varje &garland har sin egen demokratiska
struktur, vilket resulterar i olika lokala organisa-
tioner. Varje &r samlas kooperativets dgare till
ett &rsmote i Danmark, Sverige, Storbritannien
respektive Centraleuropa (Tyskland, Belgien,
Nederldnderna och Luxemburg) for att
sakerstélla kooperativets dgares demokratiska
inflytande i alla sju dgarldnderna. Agarna i
kretsen valjer dem som ska representera det
geografiska omradet i kretsrddet och
representantskapet.

Funktionsomraden och
kommersiella marknader

Medarbetare

Representantskapet

Representantskapet ar foretagets hogsta
beslutande organ och bestar av 191 ledaméter,
varav 179 &r Arlabonder och tolv ar Arlakollegor.
Agarledaméterna véljs vartannat &r, ojdmna ar.
Representantskapet fattar beslut, bland annat
om disposition av arets resultat, och utser
styrelsen. Representantskapet sammantrader
minst tva ganger om aret.

Styrelse

Tillsammans med representantskapet ansvarar
styrelsen for beslut rorande langsiktiga
strategier, stora investeringar samt fusioner och
forvarv. Styrelsen bestér av 15 valda Arlabonder
och tre medarbetarrepresentanter med de
kunskaper, kompetens och yrkeskunnande som
behdvs for att utféra uppgiften. Styrelsens
sammansattning speglar Arlas &gande.
Styrelsen ar ansvarig for Gvervakningen av
foretagets aktiviteter och kapitalforvaltning, en
tillfredsstallande redovisning och for att utse
direktionen. Styrelsen &r ocksa ansvarig for att
se till att Arla forvaltas i dgarnas basta intresse
och fatta beslut om agarstrukturen.

”"De senaste aren har
Arla vaxt genom ett
antal fusioner. Vi har
fokuserat pa att likrikta
de grundlaggande
principerna de senaste
aren. Det ar en enorm
prestation. Nu har det
blivit dags for oss att
skapa enhetliga
arbetssatt inom var
demokratiska struktur.”

Ake Hantoft, styrelsens ordférande

2016 lag styrelseledaméternas narvaro
pa styrelsemotena pa

98 %

Nationella rad

Arla har fyra nationella rdd som &r under-
kommittéer till styrelsen och bestdr av
styrelseledamoter samt ledaméter i represen-
tantskapet. De nationella raden finns i fyra
demokratiska omraden (Sverige, Danmark,
Centraleuropa och Storbritannien) och tar hand
om fragor som 4r av sarskilt intresse for dgarna
i respektive land.

Ny dgarstrategi

2016 tog representantskapet de forsta stegen
mot att utveckla en ny dgarstrategi. Lds mer om
den nya dgarstrategin pa sidan 41.
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Arla bestar av tusentals manniskor som tillsammans vill
gora skillnad i varlden. Vi spelar alla en viktig roll for att vi
ska kunna uppna var mission och vision, men det basta
sattet att uppna framgang tillsamsmans ar att vi arbetar

som ETT globalt foretag.

Féretagsstyrnin
A ¢ ¢

Under forsta halvaret 2016 verkstalldes
omstruktureringen av organisationen sa att
strategin Good Growth 2020 skulle kunna
levereras snabbare, starkare och pa ett mer
enhetligt satt. Lds mer om omstruktureringen av
verksamheten pa sidan 40.

Direktion

Direktionen bestar av Arlas koncernchef och
vice koncernchef och utses av styrelsen. De ska
sékerstélla att foretaget utvecklas pa ratt satt,
langsiktigt och ur ett globalt perspektiv,
genomdriva koncernens strategi med
uppfoljning av drets mal, definiera foretagets
policyer och efterstrava en hallbar 6kning av
foretagets varde. Dessutom ska direktionen
ansvara for en ldmplig riskhantering och
riskstyrning, samt efterlevnaden av lagar och
regler samt interna riktlinjer. Det ar har som
koncernens ambitionsniva for insatser pa tvars
Over koncernen faststalls.

Koncernledningen (EMT)

EMT ansvarar for Arlas dagliga afférsverksamhet
och for att upprétta strategier och planera
framtidens mejeristruktur. EMT:s arbete ar
indelat i tva specifika funktionsomraden som
supply chain, marknadsfering och innovation,
HR och corporate affairs, mjolk, medlemmer
och trading sa val som finans, IT och juridik.
Det inkluderar ocksa tva kommersiella zoner:
Europe och International. Utéver det 6ver-
gripande ansvaret &r medlemmarna i EMT
individuellt ansvariga for hantering av sitt
respektive affarsomrade. Medlemmarna i EMT
haller varandra informerade nér det géller alla
viktiga handelser inom deras afférsomrade och
samarbetar kring tvarfunktionella dtgarder.

Medarbetare

Arla har 18 765 medarbetare globalt, vilka
ar representerade i styrelsen och
representantskapet.

Funktionsomraden

och kommersiella marknader
Ledningsgrupperna inom funktionsomrédena
och de kommersiella marknaderna ar Arlas
verkstéllande organ och fokuserar pa att
sakerstalla att Arla arbetar resultatorienterat
Over organisationsenheterna, definierar policyer
samt delar och implementerar bésta praxis.

Ersattningspaketet syftar till att locka och behalla ratt ledare, men dven driva fram resultat pa
kort och lang sikt. Detta uppnas genom att erbjuda ett riktmarket ersattningspaket med ratt
balans mellan fast och rérlig ersattning. Ersattningspaketet granskas varje ar av externa
radgivare pa grundval av marknadsdata.

Ersattningspaketet till direktionen baseras pa externa jamférelser med europeiska och
internationella féretag inom snabbrorliga konsumtionsvaror, och innehaller en konkurrenskraf-
tig och langsiktig kombination av fast och rérlig ersattning. Den fasta ersattningen bestar av
arlig grundlon, pensionsinbetalningar samt ett forméanspaket. Den rérliga delen bestar av en
incitamentsplan, samt ett l[angsiktigt incitamentsprogram som l6per pa tre ar.

Medlemmarna i direktionen &r anstéllda enligt internationella villkor, som innehaller tillimpliga
konkurrensklausuler samt konfidentialitets- och lojalitetsrestriktioner.

Arla &r en organisation med stark ké@nsla fér ansvar och integritet. Arlas uppférandekod
innehaller allmanna riktlinjer fér hur vi ska bedriva var verksamhet. Utéver detta har Arla en

visselblasarservice for att mojliggora for alla medarbetare i alla foretag som till stérsta delen &gs

eller kontrolleras av Arla att rapportera misstankta oegentligheter. Det &r ocksa en kanal for att
uttrycka oro dver presumtiva 6vertradelser av Arlas uppférandekod eller lagstiftning.

Sedan visselblasarservicen inrdttades 2012 har Arla tagit emot 52 larm. Larmen har kommit
fran alla delar av organisationen och har géllt omraden som revisioner, redovisning, stold,
korruption, representation och arbetsmiljé. Under 2016 tog visselblasarservicen emot 25 larm
fran medarbetare, varav 15 ledde till vidare utredning. Beroende pa vad som framkom vid
utredningarna vidtogs l@mpliga atgarder. Halften av fallen har klassats som otillborligt
upptrddande mot en enskild person, och dessa far vi av juridiska skl inte registrera och
behandla. Anmélaren informerades i stéllet om vem pa HR-avdelningen han eller hon borde
kontakta.
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Delaktighet och mangfald

Inom Arla tror vi att delaktighet och mangfald &r en férutsattning fér var verksamhet
och att team sammansatta av manniskor med olika bakgrund kommer att férbattra vara
resultat. Vi definierar mangfald brett, som skillnaden mellan ménniskor som kommer
fran olika bakgrunder, medan delaktighet handlar om att viardesétta skillnader mellan
individer, vilket leder till synergier. Som organisation stravar vi efter en kultur som
framjar delaktighet och vdlkomnar alla kollegor.

Mangfald ur ett dgarperspektiv

I enlighet med lagstiftningen har Arla satt upp
ett mal for det underrepresenterade konet i
styrelsen. Eftersom man ar dverrepresenterade i
branschen speglar malet kénssammansattning-
en bland véra dgare. Vi anser att representant-
skapets demografi ar representativ for
dgargruppen tack vare demokratiska val
vartannat ar.

2016 var 13 procent av ledamaéterna i
representantskapet kvinnor jamfort med sju
procent i styrelsen. Vart mal &r att konsfordel-
ningen i styrelsen ska spegla konsférdelningen
i representantskapet efter valet 2019.

Kénsférdelning i representantskapet”
Bus Qo

2016
2015

Kénsférdelning i styrelsen™

ﬂ 7% 2 93%

Strédva efter Good Growth 2020

Som en del av var strategi Good Growth 2020
stravar vi efter att andra sammanséttningen i
vara team och sékerstalla att max 70 procent av
medarbetarna i ett givet team representerar
samma kriterier. Dessa kriterier &r nationell/
etnisk bakgrund, kén, generation och utbildning/
yrkesbakgrund.

2016
2015

Kénsfordelning 2016

Vifokuserar framst pa att rapportera kdnssam-
mansattningen 2016. Kvinnor utgér 28 procent
av Arlas hela arbetsstyrka, vilket &r en 6kning
jamfort med forra aret.

Konsfordelningi Arla
2016 9 28%
2015 28%

9 72%
72%

I januari 2016 utsags tva kvinnor till EMT,
vilket innebér att kvinnor nu representerar

29 procent. Det ar en bra prestation och lagger
grunden for ytterligare framsteg.

Koénsférdelning

i EMT
2016 29% g 71%
2015 0% 100%

Sedan 2013 har vi stravat efter att andelen
kvinnliga medarbetare pa direktorsnivé och dver
ska vara 20 procent. 2016 har andelen pa
direktorsniva och éver dkat ndgot, och andelen
kvinnor uppgick efter var senaste omstrukture-
ring till 22 procent.

Kénsférdelning pa direktdrsniva och éver

2016 g 22% 9 78%
2015 21% 79%

Delaktighet och mangfald 2016

2016 har vi arbetat med ett flertal delaktighets- och mangfaldsinitiativ.

Nylansering av ramverket

”Vart ledarskap”

Vihar fraschat upp och nylanserat Arlas ramverk
"Vért ledarskap”, och gjort allt material transparent
och tillgangligt for alla. Uppdateringen innebér
att det nu finns tydliga exempel pa bra ledarskap,
och dessa ér tillgangliga for alla kollegor oavsett
typ av arbete eller hierarki, med klara riktlinjer om
hur man bast visar dessa fardigheteri alla
karriarsteg. Infor nylanseringen har alla
ledarskapprogram omarbetats s att dee kan
fungera som ett stod for alla kollegor som vill
kunna forverkliga sin fulla potential inom Arla.

* Exkl. medarbetarrepresentanter i representantskapet.
** Exkl. medarbetarrepresentanter i styrelsen.

Globala framtidsprogrammet Future 15
Genom Arlas framtidsprogram "F15®” kan
lovande kandidater f& en mangsidig bild av Arla.
Programmet bestér av tre globala jobbrotationer
i olika funktioner. 2015 och 2016 tog Arla emot
18 olika nationaliteter under ansdkningsprocessen,
lika mdnga mén som kvinnor. Ar 2015 fanns
det en kvinnlig representation av 50 procent
jamfort med 75 procent 2016. Under
ansokningsomgangen for 2017 fick vi

1 485 ansokningar frén 72 lander, med en

jamn konsfordelning.

Talent Accelerator Programme

Vart talangprogram “Talent Accelerator
Programme” samlar ndgra av de mest lysande
och ambitiésa unga ledarna, och ger dem
mojlighet att bredda sin ledarskapsférmaga.
2016 uppmanades cheferna att nominera sina
basta kvinnliga och manliga medarbetare, utan
att ta hansyn till kon. Det resulterade i att lika
manga kvinnor som man fick chansen att delta i
programmet. Av de nominerade som gick
vidare var 53 procent kvinnor, en 6kning med
18 procent fran forra dret.
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Koncernledningen (EMT)

Direktion

1
Peder Tuborgh
Koncernchef (CEO)

Ansvarig Milk, Members and Trading
Ansvarig Arla Foods Ingredients

Fodelsear: 1963
Nationalitet: Dansk

2005: Koncernchef, Arla Foods
2002: Koncerndirektor, Arla Foods

2000: Divisionsdirektor, division
Danmark, Arla Foods

1994: Marknadsdirektor, division
Danmark, MD Foods

1990: Marknadschef, Danya Foods,
Saudiarabien

1987: Produktchef, MD Foods, Tyskland

2

Povl Krogsgaard

Vice koncernchef (Vice CEO)
Executive Vice President, Supply Chain

Fodelseér: 1950
Nationalitet: Dansk

2004: Vice koncernchef, Arla Foods
2000: Koncerndirektor, Arla Foods
1998: Koncerndirektér, 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

1979: Danske Mejeriers
Feellesorganisation

Ovriga koncernledningen

3
Natalie Knight
Koncernfinansdirektor (CFO)

Executive Vice President,
Finans, IT och juridik

Fodelsear: 1970
Nationalitet: Amerikansk

2016: Koncernfinansdirektor (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, Head of Investor
Relations, Adidas

1998: Investor Relations Manager, BASF

1995: Investor Relations Specialist,
Bankgesellschaft Berlin

4
Ola Arvidsson
HR-direktér (CHRO)

Executive Vice President,
HR and Corporate Affairs

Fodelseér: 1968
Nationalitet: Svensk

2007: HR-direktor (CHRO), Arla Foods
2006: Personaldirektér, Arla Foods
2005: VP HR, Unilever Norden

2003: Personalchef Unilever Home &
Personal Care Europe

2001: Personaldirektor Unilever

2000: Personaldirektor Lever Faberge
Nordic, Unilever

1998: Personaldirektor Diverseylever
Nordic, Unilever

1995: Personalchef Unilever

1988: Officer, ingenjorstrupp, svenska
férsvarsmakten

5
Hanne Sendergaard
Marknadsdirektsr (CMO)

Executive Vice President,
Marketing and Innovation

Fodelsedr: 1965
Nationalitet: Dansk

2016: Marknadsdirektér (CMO), Arla Foods

2012: Koncerndirektor Global Categories
and Brands, Arla Foods

2010: Koncerndirektor, Butter, Spreads
and Margarines och Arla Brand, Arla Foods

2007: Vice VD Arla Foods UK
2001: Marknadsdirektor, Arla Foods UK

1999: Sainsbury’s BU Controller,
MD Foods UK PLC

1996: Category Controller,
MD Foods UK PLC

1994: Produktchef Ost, MD Foods UK PLC

6
Peter Giortz-Carlsen
Executive Vice President, Europe

Fodelsear: 1973
Nationalitet: Dansk

2016: Executive Vice President, Europe,
Arla Foods

2014: Koncerndirektér, Consumer UK,
Arla Foods

2011: Koncerndirektér, Consumer
Denmark, Arla Foods

2010: Vice VD, Bestseller Fashion Group,
Kina

2008: VD, Cocio Chokolademaelk A/S
2003: VP foretagsstrategi Arla Foods

2002: Affarsutvecklingschef, Semco/
Bravida

1999: Ledningskonsult, Accenture
Strategy Practice

7
Tim @rting Jorgensen
Executive Vice President, International

Fodelsear: 1964
Nationalitet: Dansk

2016: Executive Vice President,
International, Arla Foods

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

1993: Produktchef, Danya Foods

1992: Handelsmarknadschef, MD Foods,
Frankrike

1991: Handelsmarknadsassistent inom
ostdivisionen, MD Foods
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Styrelse

Ake Hantoft: Jan Toft Nergaard
Ordférande Vice ordférande
Fodelseér: 1952 - Fodelsear: 1960
Nationalitet: Svensk | r‘ Nationalitet: Dansk

Ledamot i styrelsen sedan 2000 Ledamot i styrelsen sedan 2000

Thomas Johansen Viggo @. Bloch

Fodelseér: 1959 Fodelsedr: 1955

Nationalitet: Dansk Nationalitet: Dansk Manfred Graff
Ledamot i styrelsen sedan 2002 Ledamot i styrelsen sedan 2003

Fodelsear: 1959
Nationalitet: Tysk
Ledamot i styrelsen sedan 2012

Jonas Carlgren Bjorn Jepsen
Fodelseér: 1968 Fodelsear: 1963
Nationalitet: Svensk Nationalitet: Dansk

Ledamot i styrelsen sedan 2011

Ledamot i styrelsen sedan 2011

Markus Hiibers

Fodelseér: 1975
Nationalitet: Tysk
Ledamot i styrelsen sedan 2016




Palle Borgstrom

Fodelsear: 1960
Nationalitet: Svensk

Ledamot i styrelsen sedan 2008

Harry Shaw
Medarbetarrepresentant

Fodelsedr: 1952
Nationalitet: Brittisk

Ledamot i styrelsen sedan 2013

Foretagsrecension | Strategi | Styrning | Resultat | Risk & mojlighet | Varderingar & dvervéaganden | Koncernredovisning 39

Heléne Gunnarson

Fodelsedr: 1969
Nationalitet: Svensk
Ledamot i styrelsen sedan 2008

Torben Myrup

Fodelseér: 1956
Nationalitet: Dansk
Ledamot i styrelsen sedan 2006

Ib Bjerglund Nielsen
Medarbetarrepresentant

Fodelseér: 1960
Nationalitet: Dansk
Ledamot i styrelsen sedan 2013

Ledamot i styrelsen sedan 2013

Johnnie Russell

Fodelsedr: 1950
Nationalitet: Brittisk
Ledamot i styrelsen sedan 2012

Manfred Sievers Jonathan Ovens
Fodelseér: 1955 Fodelseér: 1957
Nationalitet: Tysk Nationalitet: Brittisk

Ledamot i styrelsen sedan 2014

Steen Nergaard Madsen

Fodelsear: 1956
Nationalitet: Dansk
Ledamot i styrelsen sedan 2005

Hakan Gillstrom x
Medarbetarrepresentant 3

Fodelseér: 1953
Nationalitet: Svensk
Ledamot i styrelsen sedan 2015
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En global organisation

redo for framtiden

| februari 2016 offentliggjorde Arla ett antal vasentliga strukturférandringari
organisationen som kommer att gora det méjligt for foretaget att uppna sina mal.
Omstruktureringen inkluderade bildandet av en ny koncernledning samt skapandet

Y

av en mer effektiv, global och funktionsinriktad struktur som gor det maojligt for
marknaderna att starka deras kommersiella fokus och konsumentfokus.

Arla har 6kat sin verksamhet
vasentligt under de senaste aren,
bade organiskt och genom
fusioner. Mer mjolk férvantas dock
produceras globalt och Europa
upplever en prispress och mycket
liten tillvaxt, vilket innebar att
konkurrensen &r hard. Dessutom
blir konsumenternas behov allt
mer diversifierade och kunderna
forvantar sig allt battre service. For
att kunna 6ka sin konkurrenskraft
har Arla férandrat sitt arbetssatt
och foéretaget & nu mer flexibelt
och kostnadseffektivt.

Utformningen av den nya
organisationen ar avsedd att
optimera Arlas resultat pa en
ytterst konkurrensutsatt global
mejerimarknad genom att starka
formagan att skapa varde och tka
den funktionella effektiviteten, helt

enligt strategin Good Growth
2020. I den nya organisationen ar
det funktionella ansvaret tydligt
och verkstéllandet effektivt i de
globala funktionerna, vilket leder
till 6kat samarbete och mindre
dubbelarbete i olika lander. Arla
sade upp mer an 500 tjansteman
pa olika marknader och de hade
avslutat sina anstallningar i juni. Vi
forvantar oss att uppnd kostnads-
forbattringar 2017 och framéver.

En ny koncernledning
Forédndringarna bérjade i toppen av
organisationen. Den 1 mars tradde
omstruktureringen i kraft med den
nya koncernledningen, som ar
uppbyggd kring specifika
funktionsomraden och kommer-
siella marknader ordnade i tva
geografiska omraden. Den nya
koncernledningen bestar av sju

personer, vilket ar en minskning
frén tidigare nio personer.

Huvudférandringarna

Arla har effektiviserat och férenklat
den globala organisationsstrukturen
och prioriterat sina resurser for att
stddja arbetsflédena i Good
Growth 2020.

Den nya driftsmodell som blev
resultatet av omstruktureringen
baseras pa en funktionell logik som
bygger pa kapacitet och tydligt
ansvar. Modellen sakerstaller att
vara globala funktionsmal
motsvarar verkligheten pa vara
marknader och verkligen skapar
Good Growth pa var resa till 2020.

| den nya organisationen har
ansvaret for marknadsféring och
innovation lyfts upp till koncern-

Verksamhetsmodell: Fran bénder till konsumenter

Mijolk,

medlemmar
och trading
Ha EN global
mjolkpool och
sakerstalla en

stark

bondeagenda.

Supply chain
Skapa EN
produktions-
kedja med
globalt ansvar
och starkt
kundfokus.

Driva
kategori-

varumarken
och 6ka vardet.

Marknads-
foring och
innovation

Europa
Driva 50 procent av Good Growth
2020, forbattra synergierna och dka
vérdet pa véra europeiska marknader

agendaniArla,

bygga upp
starka globala

International

ledningen, som ska ansvara for
ledningen av globala varumarken
och kategorier. Vi har inréttat tva
kommersiella marknader: Europa
och International. Detta gor att
ledningen for respektive land kan
starka sitt kommersiella fokus pa
konsumenter, kunder och
kategorier med stod av kraftfull
marknadsforing som bygger pa ett
globalt kategoriperspektiv.

Dessutom har EN europeisk
mjolkpool och EN global
produktionskedjefunktion (supply
chain) bildats, vilket omfattar
produktion, inkép, QEHS och
logistik for att utnyttja var mjélk pa
basta mojliga satt. Syftet ar ocksa
att generera effektivitet i global
skala och sakerstélla att kapaciteten
i véra 60 anldggningar utnyttjas pa
basta satt.

Vara tillvéaxtmotorn i Arla till 2020 och

fordubbla omséttningen.

HR och Corporate Affairs

Bygga upp organisationskapaciteten, verkstalla strategin och engagera intressenter.

Finans, IT och juridik
Ansvara for resultathantering och stddja Arlas globaliseringsresa
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Ett levande kooperativ
som lever upp till sina principer

Vi ér en blomstrande kooperativ demokrati, men stravar standigt efter att
vidareutveckla vara demokratiska processer. 2016 gjorde vi en genomgang av
den kooperativa dgarstrukturen samt de demokratiska organ som ser till att de
kooperativa dgarnas intressen tillvaratas vid val, méten och beslutsfattande.
Under det kommande aret kommer den nya dgarstrategin att leda till férandring

i alla dgarlander.

2015 beslutade styrelsen
tillsammans med representantskapet
att skapa en mer effektiv struktur
for Arlas medlemsdemokrati. En
strukturférandring var nédvandig
for att sammanjamka olika
strukturer efter flera fusioner
mellan 2011 och 2015, och det &r
ett naturligt steg for att uppna
harmonisering.

Den nya &garstrategin bygger
vidare pa grundprincipen fran
1880-talet, namligen "en medlem,
enrost" i ett kooperativ som ags
och drivs av bonder for bonder.
Syftet ar att vidareutveckla och
forbereda Arla som ett kooperativ
for framtiden. Majoriteten av Arlas
fortroendevalda dgarrepresentanter
har varit delaktiga i diskussionen
under 2016, och &mnet diskuterades
ocksa vid representantskapets

mote i oktober. P& motet beslutade
de 191 fortroendevalda att vélja en
vag som kommer att resulteraien
mer effektiv demokratisk struktur
under de kommande aren.
Framover &r malet att dven motes-
processerna ska harmoniseras
bland Arlas kooperativa &gare och
fortroendevalda, liksom valet av
fortroendevalda till olika organ.

Skapa en enhetlig och
transparent struktur
Kooperativ demokrati innebar att
alla individuella medlemmar kan
paverka beslutsfattandet i Arla och
halla sig informerade om verksam-
hetens utveckling. Férandringarna
kommer innebéra att dgarstrukturen
blir mer enhetlig och transparent i
samtliga sju dgarlander. | dag ar
bodnderna i Storbritannien och
Centraleuropa medlemmar via sina

Processen for den nya dgarstrukturen

Februari 2016

Representantskapet
inledde arbetet med
den nya dgarstrategin.

Varen 2016

Diskussioner bland
fortroendevaldaide
nationella raden.

Maj 2016

Principdiskussioneri
representantskapet.

kooperativ, till skillnad fran dgarna

i Danmark och Sverige som &r
direktmedlemmear i Arla Foods
amba. Representantskapet
beslutade att undersoka vidare om
det skulle vara mojligt att erbjuda
alla Arlabonder att bli medlemmar
direkt i Arla Foods amba. Om sa &r
mojligt skulle kooperativen och
dess bonder kunna fatta beslut om
detta genom en lokal demokratisk
process.

Battre kommunikation
ikoncernen

For att ett dgarstyrt foretag ska
vara starkt maste det vila pa en
aktiv och sund kooperativ
demokrati och medlemmarna
maste vara engagerade. Det
innebdr att en harmonisering
maste forbéttra kommunikationen
och 6ka transparensen nér det

galler beslutsprocesserna.
Den nya strukturen férvantas
ocksa forbattra dialogen inom
koncernen.

Framstegen med agarstrategin
forvantas fortsatta 2017. Bland de
specifika fokusomradena finns
&ndringarna i stadgarna sd att de
stddjer den nya strukturen, men
aven mojliggor ett eventuellt
direktmedlemskap for &garnai
kooperativen i Centraleuropa och
Storbritannien.

Sommaren 2016 Oktober 2016 2017
Vidare diskussioner Representantskapet Implementering av
bland &gare, de beslutade omen element som
nationellaraden ochi anpassad struktur, beslutades vid
styrelsen under arskalender och att representantskapets

sommaren, infor
representantskapets
mote i oktober.

undersoka om dgarna i
Storbritannien och
Centraleuropa skulle
kunna erbjudas ett
direktmedlemskap i Arla
Foods amba.

mote i oktober 2016:

B Styrningsstruktur

| Valbarhet och val

m Arlig motescykel
Diskussionerna om den
kooperativa strukturen
i Storbritannien och
Centraleuropa,
foretagsstyrning och en
vidareutveckling av
programmet
Arlagarden® fortsatter.
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Marknadsoversikt

Mjélkpriserna var vid arets slut de hégsta pa tva och ett halvt ar, och hade férbattrats
starkt jamfort med de laga nivaerna vid halvarsskiftet. Bdnderna drabbades dock av
svara forluster pa sina gardar under aret och trots en 6kande optimism till foljd av hdgre
priser var de fortsatt férsiktiga pa grund av den brutala prismiljon de senaste aren.

2016 var ett utmanande och
mycket volatilt &r for den globala
mejeribranschen. Stora tillgdngs-
svangningar i Europa hade storst
paverkan pa volymerna och
priserna, medan tillgdngen 6kade
nagot i Nord- och Sydamerika men
minskade i Oceanien, till foljd av de
ldga globala mj6lkpriserna som
kannetecknade marknaden under
de forsta sju till atta manaderna
2016. Efterfrdgan okade i linje med
bruttonationalprodukt (BNP) pa de
flesta marknader, och detta ledde
tillen (&g tillvaxt i de flesta lander.
Utvecklingen inkluderade aven de
flesta tillvaxtmarknaderna och de
stora oljeexporterade regionerna
som Mellandstern och Afrika soder
om Sahara, som 6kade mycket
ldngsammare an de senaste aren.

| Europa 6kade mjolktillgdngen
kraftigt under arets forsta fyra
manader, vilket speglade
arseffekterna av avskaffandet av
EU:s kvotsystem i april 2015.
Bonderna som nu kunde
producera obegransade mangder
mjolk for forsta gangen nagonsin
producerade 5 procent mer mjolk
under arets forsta kvartal. | ldnder
med sérskilt stark mejeriindustri,
daribland Irland och Nederlanderna,
var tillvéxttakten hogst och lag pa
25 och 12. Aven om 6kningarna
mattades av mot mitten av 2016
fanns ingen matchande efter-
frégedkning och bondernas
avrakningspris foll snabbt till
historiskt laga nivaer i maj/juni

2016. Med begransade impulser
frén andra regioner foljde
GDT-priserna (Global Dairy Trade)
trenden och avslutade forsta
halvéret 2016 lagre an pa fem

ar, och mjolkpulver lag pa

2 000—2 100 USD/ton.

Under andra halvaret 2016 foll
mjolktillgdngen kraftigt i Europa,
vilket ledde till den snabbaste
mj6lkprisékningen nagonsin.
Tillgangsokningen, som hade
avmattats under andra kvartalet,
blev forst stabil men foll sedan
kraftigt senare under aret.
Utvecklingen var ett resultat av
proaktiva atgarder fran bonderna,
som snabbt minskade mjolk-
produktionen med 5 procent
under fjarde kvartalet pa grund

av instabila mjolkpriser. Efter
rekordslakt, stangning av
bondgardar och kraftfull lobby-
verksamhet riktad mot politikerna
introducerade EU ett stddprogram
for att hjalpa till att stabilisera
marknaden. | och med att
tillgangen minskade snabbt,
samtidigt som efterfragan inte
férandrades, bérjade mjolkpriserna
slutligen att stiga i borjan av andra
halvaret 2016. Forbattringarna
borjade i kategorierna hardost och
smor i Europa, vilket var en direkt
foljd av den allt knappare
tillgdngen pa mjolkravara pa den
europeiska mjélkmarknaden.
Prisinflationen spred sig snabbt till
europeiska mjolkpulverprodukter
och darefter till mejerirdvaror som

handlas pa GDT. De globala
marknaderna foll till en borjan,
men mot arets slut borjade
trenden plana ut. Som ett resultat
steg priset pa mjolkradvara 90-100
procent i Europa och 70 procent
pa GDT pa sju manader och véande
de tva senaste arens negativa
pristrend.

Totalt foll mjolktillgdngen 2016
med cirka 1 procent i Europa
jamfort med 2015. Utvecklingen
maskerar dock en stor diskrepans i

overtillgdng under forsta halvaret
och en vasentlig nedgang, i vissa
kategorier till och med en brist,
under andra halvaret. Mjolkpriserna
var vid drets slut de hogsta pa tva
och ett halvt &r, och hade
forbattrats starkt jamfort med de
ldga nivaerna vid halvarsskiftet.
Bénderna drabbades dock av svéra
forluster pa sina gardar under aret
och trots en 6kande optimism till
foljd av hogre priser var de fortsatt
forsiktiga pa grund av den brutala
prismiljon de senaste aren.

Utvecklingen for Global Dairy Trade, helmjolkspulver

(USD/ton)
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Bokslutskommentar

Arlas resultat var stabila under 2016, trots volatila mjélkmarknader. Omséattningen
f6ll pa grund av den externa prismiljon, men vi klarade férandringen i mjolktillgang
genom att forbattra omséattningens kvalitet och satsa pa vara varumarken.
Vifortsétter att satsa pa innovation for att kunna sékerstélla en hallbar tillvaxt i
var varumadrkesportfolj. Vi har levererat finansiella resultat 6ver malet nér det
galler de flesta matt, och nettoresultatet lag pa 3,6 procent (inklusive vinster fran
forsaljning av Rynkeby) av forsaljningen, volymdriven omséattningsékning fran
strategiska varumarken lag pa 5,2 procent och varumarkesandelen 6kade till

44,5 procent. Arets Arlaintjaning lag pa 30,9 eurocent/Kkilo.

Arlas resultat speglade endast i
viss utstrackning arets marknads-
volatilitet. Det berodde pé att vi
kunde utnyttja de ldga mjolkpriserna
under forsta halvaret for att 6ka var
marknadsandel och volymer pa
karnmarknaderna i Europa och
internationellt. Under andra
halvaret var koncernens finansiella
resultat svagare, och vi gjorde det
strategiska valet att fokusera mer
pa de stigande priserna pa
bekostnad av volym tack vare den
ldga tillgangen. Nér priserna steg
fokuserade vi pa att betala ut s&
mycket som mojligt till bénderna,
sd snabbt som majligt, for att hjélpa
dgarna att utnyttja marknadsfor-
battringarna och for att stddja
deras ekonomi p& bondgarden.

Arlas mjolkpriser speglar

en utmanande och volatil
marknad

Den l&ga prisnivan over lag for
ravaruprodukter som kdnnetecknat
storre delen av 2016 paverkade
Arlas férmaga att skydda
mjolkpriset for vara dgare. 2016 1&g
a contopriset i genomsnitt pd 29,0
eurocent/kilo, vilket &r 9,4 procent
under priset 2015 som var 32,0
eurocent/kilo. Det &r dock viktigt
att notera att a contopriset
forbattrades vasentligt under
senare delen av aret, tack vare
gynnsam prishantering. Mellan
augusti och december 2016
meddelade Arla att man skulle 6ka
a contopriset med nastan 30
procent eller 7,25 eurocent/kilo.

Det ar den snabbaste 6kningen av
a contopriset som Arla nagonsin
registrerat.

2016 foll Arlaintjaningen 8,3
procent till 30,9 eurocent/kilo,
jamfort med 33,7 eurocent/kilo
2015. Arlaintjdningen speglar
foretagets formaga att lagga till
varde till &garnas mjolk, det vill
sdga var formaga att vardeforadla
genom innovationer, varumarken,
kostnadsprogram, global tillvaxt
och andra strategiska och
operativa insatser. Arlaintjaningen
ar ett nyckelelement nér det galler
att mata Arlas relativa utveckling
jamfort med véra konkurrenter,
vilket vi gor kontinuerligt genom
vart peer group index, som &r nara
kopplat till var mission.

For 2016 ligger peer group index
preliminart pa 105. Det visar att
2016 genererade Arla i genomsnitt
5 procent hogre vérde per kilo
medlemsm;jolk jdmfort med
genomsnittet for jamforelsegruppen.
Jamforelsegruppen innefattar alla
offentligt tillgangliga konkurrenter
inorra Europa, representerande

80 procent av all mjolk producerad
iregionen. Indexet &r ett stabilt
matt pa Arlas férmadga att betala
ett konkurrenskraftigt mjolkpris pa
marknaden. Vart strategiska mal ar
att uppna ett peer group index pa
103-105, i enlighet med var
strategi Good Growth 2020.

Stark resultatniva underbyggs
av forsdljningen av Rynkeby
Trots lagre forséljnings- och
mjolkvolymer 6kade Arlas
nettoresultat med 20,7 procent
for rékenskapsaret 2016 till 356
miljoner EUR frén 295 miljoner
EUR 2015. Som andel av
forsaljningen uppgick resultatet
for 2016, exklusive minoritets-
intressens andel av resultatet, till
3,6 procent jamfort med 2,8
procent 2015. Det ligger alltsd
6ver det ovan namnda malet pa
2,8-3,6 procent.

Nettoresultatet paverkades av
vasentliga engédngsposter under
2016. P& den positiva sidan dkade

avyttringen av Rynkeby netto-
resultatet med 1,2 procentenheter
eller 120 miljoner EUR. Netto-
resultatet paverkades ocksa till stor
del av forluster i Mengniu, vart
intresse-foretag i Kina, och
valutatillganglighet och devalve-
ring i Nigeria. Trots en negativ
paverkan pa nettoresultatet hojde
vi medvetet a contopriset sista
kvartalet for att stotta vara dgare.

Mjoélkvolymen faller

2,2 procent efter turbulent
produktionsar

Den totala mjolkvolymen foll

2,2 procent till 13,0 miljarder kilo
2016, jamfort med 14,2 miljarder
kilo invagd mjolk 2015. Mjolkvoly-

A contopris 2016
(eurocent/kg)
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merna frén &garbonder minskade
med 1,1 procent till 12 320
miljoner kilo, fran 12 463 miljoner
kilo 2015. Kontraktsmjolk,
specialmjolk och mjolk forvarvad
for att mota lokala marknaders
krav minskade med 10,1 procent till
1 554 miljoner kilo, mot 1 729
miljoner kilo féregédende ér.

Trots utmaningarna vi statt infor pa
marknaderna har f& medlemmar
ldmnat kooperativet av andra skal
an de forvantade, till exempel
pensionering.

Omsattningen foll

6,8 procent 2016

P4 Arla &r det fyra priméra
komponenter som bestdmmer
omsattningsutvecklingen:
mjolkpriser, volym, produktmix och
valutakurser. 2016 foll omsattningen
med 6,8 procent till 9 567 miljoner
EUR, j@amfort med 10 262 miljoner
EUR 2015. Det beror framst pa
lagre mjolkpriser, vilket dominera-
de marknaden drets forsta tre
kvartal. Ogynnsam valutakurs-
utveckling, framst som ett resultat
av forsdmrad kurs pa GBP i
Storbritannien, som utgdr 25
procent av koncernens omsatt-
ning, paverkade ocksa den totala
omsattningsutvecklingen negativt.
Las mer péa sidan 91.

Prisrally

andra halvaret 2016
Prishantering mojliggjorde en
markbar 6kning med 7,25
eurocent/kilo av a contopriset fran
augusti 2016 och Arla var en av de
forsta att hoja priserna. Detta har
varit mojligt tack vare en snabb
overforing av ravarupriser till Arlas
dagligvaru- och Foodservice-kanaler
samt varumarkesverksamheten.

Vi férvéantar oss prisokningar pa
arsbasis fran dagligvaru- och
Foodservice-sektorerna for 2017.
Inom dagligvarusektorn sker en
fordrojning nar det géller att uppna

prisdkningar pa grund av olika
aviseringsperioder pa de
europeiska och internationella
marknaderna. Det ar vanligast i
Tyskland, Storbritannien, Sverige och
Danmark, dér aviseringsperioden till
aterforséljarkunder varierar.
Daglivaruprodukter representerar
80 procent av Arlas verksamhet,
varav 44,5 procent ar varumarkes-
verksamhet. Det gor att var affars-
sammansattning ar mer beroende
av varumarken jamfort med vara
konkurrenter och det har haft en
negativ paverkan pa var peer group-
jamforelse andra halvaret 2016.

Stora steg framat

nér det géller verksamhetens
kvalitet och struktur

Vi strévar efter att forverkliga var
strategi och 6ka tillvéxten pa en
volatil marknad. Kérnan i strategin &r
stravan att forbattra omsattningens
kvalitet med vasentliga 6kningar
av var varumarkes- och internatio-
nella forsaljning, men aven att ha
noggrann kontroll pa kostnaderna.

Forbattra omsattnings-
kvaliteten, stirka varumarkes-
utvecklingen och 6ka
internationella positioner

Att forbattra omséattningskvaliteten
ar ett kérnelement i strategin Good
Growth 2020. Historiskt har mer av
vara produkter sdlts via trading och
andra ravaruliknande kanaler. S &r
det fortfarande for de flesta av véra
konkurrenter. For att komma
narmare konsumenterna, minska
forséljningssvangningarna och
uppnéd en hogre lbnsamhet pa
medelldng och lang sikt har vi valt
att flytta mycket mer av mjolken
till dagligvaru- och Foodservice-
kanalen. Trots en lagre mjolk-
invagning 6ver lag kunde Arla flytta
mer an 340 miljoner kilo fran
trading till den har mycket mer
l6bnsamma kanalen. Det ledde till
att forsaljningsvolymen i den kanalen
Okade med 2,7 procent 2016.

Utdver skiftningen till dagligvaru-
och Foodservice-kanalen vill Arla
ocksa Oka andelen varumérkes-
produkter. Vi tror att det ar var
basta chans att maximera vardet
pa véra produkter. Konsumenterna
betalar hogre pris for varumarken
som de kanner till och litar pa. De
ar mer lojala mot varumarken som
har ratt balans mellan vérde,
innovation och positionering och
som de kan identifiera sig med.
Darfor tror vi att om vi lyckas
fortsatta oka andelen varumarkes-
forséljning i var portfolj kommer
det att stérka var position pa ldng
sikt. 2016 6kade forsaljningen av
strategiska varumarken med 5,2
procentenheter, vilket & mer an
nagonsin och en férdubbling
jamfort med 2015. Varumaérkesfor-
saljningen uppgér nu till 44,5
procent av den totala forsaljning-
en, en 6kning med 2,5 procenten-
heter jamfort med 2015. Som ett
stod for utvecklingen dkade vi
marknadsforingsutgifterna till 309
miljoner EUR fran 283 miljoner
EUR 2015.

Ett annat omrade som vi ldgger ett
starkt strategiskt fokus pa ar
International-verksamheten. Halften
av Arlas intéktsmal i Good Growth
2020 kommer frén 6kad forséljning
pé& marknaderna inom Internatio-
nal, som har en marginal dver
genomsnittet. Dar finns en
bristande mjolktillgdng, befolknings-
tillvaxten &r hég och en medelklass
&r pa vag att véxa fram, vilket kommer
att leda till en 6kad efterfragan pa
mejeriprodukter av hog kvalitet.
2016 hade International en volym-
driven omsattningsokning pa 9,5
procent. Aven om detta ligger
under vart mal pa 15 procent for
aret innebar det &nda att vi kunde
ldgga ett vasentligt marginalvarde
till dgarnas mjolk, vilket innebar att
Internationals andel av den totala
omsattningen 6kade till 18,0
procent mot 16,5 procent 2015.

|
Volymdriven
omsattningsékning fran
strategiska varumaéarken 2016
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En annan viktig del med hog
marginal &r Arla Foods Ingredients.
Forsaljningen 6kade 2016 tack
vare en mycket storre forsaljning
av hogforadlat protein.

Som ett resultat av skiftningen
mot dagligvaruhandel och
Foodservice, varumarken och
International kunde Arla minska
forséljningen till den ravarudrivna
tradingkanalen till 2 936 miljoner
kilo mjolk. Detta utgjorde 20,1
procent av forséljningen, jamfort
med 21,5 procent 2015. Det &r
viktigt att ha en viss basforsaljning

i den héar kanalen for att sékerstélla
flexibilitet vid sdsongs- och
efterfragesvangningar, men Arla
valkomnar utvecklingen som ligger
i linje med strategimalet i Good
Growth 2020 att ha minskat
tradingverksamheten till mindre &n
20 procent av forséljningen 2020.

Uppréatthalla stark
kostnadskontroll

For en ldgmarginalverksamhet
galler det att kontrollera kostnaderna
noggrant och optimera processerna
for att kunna vara framgangsrikt
och konkurrera. For att sakerstalla
att mojligheterna maximeras
fokuserar Arla pa att minska
okningen av produktionskedjan
och de administrativa kostnaderna
i storsta mojliga utstrackning.

Arla har framst kostnader inom tre
huvudomréaden: produktion,
forsaljning och distribution samt
administration. Kostnaderna foll
med 6 procent till 9 254 miljoner
EUR 2016, jdmfort med 9 847
miljoner EUR 2015. Minskningen
berodde framst pa att kostnaderna
minskade med 593 miljoner EUR
tack vare lagre mjolkpriser, lagre
mjolkvolymer, besparingar och
valutaomrakningseffekter. Las mer
pa sidan 92.
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Det som ér viktigare for oss an
kostnadsutvecklingen for olika
kostnadsposter ar dock utvecklingen
i tva nyckelmatt: skalbarhet och
omrakningskostnader. De visar 0ss
hur vdra kostnader utvecklas i
avgorande dimensioner jamfort
med férandringar i forsaljnings-
volymer. Inom koncernen
Overvakar vi regelbundet dessa
matt for alla viktiga kommersiella
och funktionsomraden.

Skalbarhet &r ett viktigt kostnads-
matt i Arla, eftersom vi anser att
det ar ett objektivt kriterium for att
utvérdera den dvergripande
effektiviteten i var kdrnverksamhet
nar mjolkvolymerna okar.
Skalbarhet &r kvoten mellan
volymdriven omséttningstillvéxt
och kapacitetskostnader.
Kapacitetskostnader mater vara
fasta kostnader och utgor alltsa
grunden for vart skalbarhetsmatt.
Vi strévar efter att 6kningstakten
for den volymdrivna omsattnings-
6kningen ska vara dubbelt s& hog
som for kapacitetskostnadsbasen
och pé s satt 6ka vara marginaler
genom strikt kostnadskontroll.
2016 var Arlas skalbarheten >2,0,
vilket ligger i linje med véra mal
och visar att vi hallit noggrann
kontroll pa kapacitetskostnaderna.
Under forsta halvaret 2016
omstrukturerade vi organisationen
genom att sdga upp mer an 500
tjidnsteman for att effektivisera
Arlas organisation. Kostnads-
besparingarna kommer att sl&
igenom under 2017.

Produktionskedjans effektivitet,
uttryckt som vart omrékningskost-
nadsindex, mater hur produktions-
kedjekostnaderna utvecklasi
forhallande till volymerna. Efter en
stark utveckling forsta halvaret
ledde den lagre mjolkinvdgningen
under andra halvaret till ett
omrakningskostnadsindex pa 99,2,
jamfort med malindexet pa <98,5.

Det &r &nda en utveckling som
visar pa lagre absoluta utgifter for
produktionskedjekostnader jamfort
med féregdende ar, trots inflation,
nedlaggning av mejerier och
Okade relativa kapacitetskostnader
i produktionen till foljd av lagre
mjolkvolym. Som ett stod for att na
malet for omrékningskostnaderna
innehaller strategin ett ambitiost
kostnadsforbattringsmal pa 400
miljoner EUR. Over tid kommer alla
omraden och funktioner att bidra
till dessa besparingar, och fokus
ligger primart pa kostnadsforbatt-
ringar inom produktionskedjan.
Effektivitetsprogrammet inleddes i
bdrjan av 2016 och har redan lett
till besparingar pa 100 miljoner
EUR under forsta aret.

Leverera starka
kassaflodesforbattringar
2016 levererade Arla ett mycket
starkt kassaflode. Kassaflodet fran
den |6pande verksamheten kade
med 20 procent till 806 miljoner
EUR, jamfoért med 669 miljoner
EUR 2015, framst beroende

pa starkare kassaflode fran
underliggande rorelseaktiviteter,
dvs. EBITDA, och forbattringar i
nettororelsekapital.

Kassaflodet fran investerings-
verksamheten minskade med 26
procent till -305 miljoner EUR
jamfort med -410 miljoner EUR
2015, framst som en foljd av lagre
investeringar i materiella
anlaggningstillgadngar. Detta
speglar var formaga att utnyttja var
produktionskapacitet i befintliga
anldggningar mer effektivt, vilket
gjort att vi tillfalligt kunna minska
investeringarna. Arlas investeringar
minskade med 25 procent till 263
miljoner EUR fran 350 miljoner
EUR 2015. Avyttringen av Rynkeby
bidrog ocksa med 138 miljoner
EUR till Arlas kassaflode fran 6vrig
investeringsverksamhet.

Som ett resultat av utvecklingen
Okade det fria kassaflodet for 2016
med 239 procent till 639 miljoner
EUR, jamfoért med 267 miljoner
EUR 2015, en forbattring med 372
miljoner EUR. Det frigjorda
kapitalet anvdndes delvis for att
betala ut efterlikvid pd 108
miljoner EUR for 2015 ars
resultatdisposition. Detta ligger i
linje med var praxis att betala ut

1 eurocent/kilo medlemsmjélk till
vara dgare. Dessutom betalade vi
ut 22 miljoner EUR i individuellt
kapital till agare som ldmnade
kooperativet eller gick i pension.
Aterstaende belopp anvandes for
att &terbetala lan, vilket forbéttrade
var finansiella stéllning vésentligt.

Bygga upp en stark finansiell
stallning fér framtiden

Ett starkt fritt kassaflode hade en
gynnsam effekt pa nettoskuldsatt-
ningen och ledde till en skuldsatt-
ningsgrad pé 2,4 (inklusive vinster
fran forséljning av Rynkeby) vid
arets slut, jamfort med 3,3 2015.

Koncernen hade en stark och
forbattrad finansiell stallning och

Utveckling fritt kassaflode
(miljoner EUR)
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en stabil relation med kreditinstituten.
Finansiell skuldsattningsgrad ar
Arlas viktigaste balansraknings-KPI,
eftersom det ar det matt som
externa parter anvander for att
méta var finansiella styrka och
kreditvardighet. Det berdknas som
kvoten mellan réntebéarande
nettoskuld och l6nsamhet, det vill
séga EBITDA, och 2016 hade bade
komponenterna forbattrats, vilket
visar Arlas starka kassaflodesfokus.
Rantebarande nettoskuld
(exklusive pensionsskulder) foll 25
procent till 1 648 miljoner EUR
2016, jamfort med 2 203 miljoner
EUR féregaende ar. EBITDA
(inklusive vinster fran forsaljning av
Rynkeby) forbattrades med 11
procent till 839 miljoner EUR
2016, jamfort med 754 miljoner
EUR foregaende ér.

Rantebarande nettoskuld
och skuldsattningsgrad
(miljoner EUR)
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@ Skuldsattningsgrad
® Pensionsforpliktelser

@ Réantebdrande nettoskuld,
exklusive pensionsforpliktelser

Arlas skuldsattningsgrad vid arets
slut forbattrades till 2,4, jamfort
med 3,3 2015. Det Overtraffar vart
langsiktiga malintervall pa 2,8 till
3,4, vilket understryker koncernens
starka finansiella position. Detta
har stod av en forbattrad soliditet
pa 34 procent.

Genom att bygga upp en stark
balansrakning infor framtiden kan
Arla gora strategiska val och dra
nytta av mojligheter, driva igenom
var strategi Good Growth 2020
och pa sa sétt sakerstalla hdgsta
mojliga mjolkpris for vara bonder.
Vér utveckling och formaga att
betala ett konkurrenskraftigt
mjolkpris till bonderna 2016,
samtidigt som vi lyckats stérka var
finansiella stallning, berodde pa
strikt finansiell disciplin i verksam-

heten och en fast beslutsamhet
nar det galler att skifta mer mjolk
till produkter med hégre marginal.
Efter omstruktureringen 2016 har
vi blivit ett starkare kooperativ,
bade operativt, finansiellt och nar
det géller sjalvkansla. Det gor att vi
har kraften att genomféra Good
Growth 2020.
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Finansiella utsikter

Vi ér 6vertygade om att verksamhetens forbattrade kvalitet, den nya
organisationsstrukturen och strategin gor att vi kommer i en mer gynnsam
position, som kommer att géra det littare fér oss att ta vara pa hela

potentialen under 2017 nar marknaden fortsatter att utvecklas och globaliseras.

Ekonomiska tillvaxten

lagre och kanske mer volatil
under 2017

P4 Arla tréder viini2017 med
forvantningar pé en nagot lagre
BNP &n 2016 péa de flesta
marknader, i synnerhet tillvéxt-
marknaderna dar de oljeproduce-
rande regionerna fortsatter att sta
infor olika finansiella begransningar.
I hela Vastvérlden kan nyligen
genomforda och forestdende val
leda till protektionism, vilket kan
paverka saval handelspolitiken
som finans- och penningpolitiken
pd manga europeiska och globala
marknaden.

Experterna forutspar

att mjolkpriserna ska bli

mer stabila 2017

De betydande ravarupristkningarna
under tredje och fjarde kvartalet
2016 forvantas leda till motsvarande
okning av aterforsaljarpriserna i
Europa och pé andra globala
marknader 2017. Detta férvantas
leda till prishdjningar som syns
direkt i konsumentpriserna.

I backspegeln &r det tydligt att
prisdkningen under andra halvaret
2016 fréamst berodde pa den
minskade tillgdngen pa mjolkravara
i Europa, vilket ledde till en brist pa
mjolkrévara. Till skillnad fran
tidigare priscykler 2007 till 2008
och 2012 till 2013, d& det var den
globala efterfrdgan som orsakade
prisbkningarna, paverkades
prismekanismerna 2016 av

tillgdngen. 2017 &r frdgan om hur
tillgdngen kommer att reagera pa
de 6kade marknadspriserna pa
mj6lk och hur snabbt tillgdngs-
dterhdmtningen kommer att ga.
Regleringsfaktorer, déaribland EU:s
fosfatreglering och liknande
miljoregleringar kommer sannolikt
f& en negativ paverkan pa
utvecklingen av tillgdngs- och
efterfrdgebalansen 2017.

Externa experter tror nu att lagre
mjolkvolymer kommer att leda till
en mer stabil prismilj6 jdmfort med
andra halvaret 2016. Just nu
forvantar vi oss inte nagra storre
forandringar i de globala konsum-
tionstrenderna eller stora
skiftningar i de globala handels-
monstren under 2017.

Arlas omséattning 6kar 2017
2017 kommer Arlas omsattning
att 6ka bade i absoluta och i
kvalitativa termer. Den relativa
omsattningsokningen férvantas
stiga ensiffrigt, framst beroende pa
prisdkningar jamfort med
foregdende ar. Nar det géller den
kvalitativa 6kningen forvantar vi
oss att vi under 2017 ska kunna
fortsatta 6ka den strategiska
varumarkesverksamheten och
darmed varumérkenas andel av
verksamheten.

2017 forvéntar vi oss att
invagningen av dgarmjolk tva vara

pa relativt samme nivd som i 2016,

dock &r det osékert pa grund av

den volatila marknadsmiljon. Den
6kningen av mjolkpriserna 2017
férvantas leda till positiva resultat,
men tidpunkten for en eventuell

tillgadngsokning &r svar att forutsaga.

P4 grund av lagre forvantad
mjolkinvagning forvéantas alla vara
volymdrivna tillvaxtmatt ligga lagt
jamfort med 2016 ars nivaer. Vi
fortsatter att forvanta oss stabil
tillvaxt i var ldnsamma och
strategiskt viktiga varumérkesverk-
samhet, samt International matt
som andel av den totala omsatt-
ningen. 2017 fortséatter vi att
investera dnnu mer i vara
strategiska varumarkespositioner,
vilket understryker vart langsiktiga
strategiska mal att bygga vérde
genom varumarken.

Om vi ska lyckas 2017 maste vi
leverera bade nér det galler
lonsamhet och varumarkestillvéxt.
For att gora det maste vi hoja
priserna och skapa stark varu-
markestillvéxt genom fokuserade
innovationer. Dessutom stravar vi
efter att sékerstélla effektivitets-
vinster och frigora likvida medel i
verksamheten. Fokus for tillvaxten
ska vara att stabilisera och dra
nytta av var starka position inom
mjolk, yoghurt och mjolkpulver,
samt 6ka de nya ledande
positionerna i vart marknads-
segment International.

P4 grund av den lagre mjélkinvag-
ningen och den fortsatta tillvaxten

i var varumdarkesverksamhet tror vi
att tradingandelen kommer att
ligga kvar under 20 procent.

Kostnader &r fortfarande

i fokus men lagre volymer

kan paverka resultatet

2017 behaller vi var fokusering

péa att leverera pa vart kostnads-
program. 2016 och é&ren fore har
visat att ett konsekvent och tydligt
fokus pa forbattringar i form av
kostnadsatgérder ger resultat. Vi
stravar efter en skalbarhetskvot pa
2:1. Det betyder att den volym-
drivna omséattningsékningen ska
6ka dubbelt s& snabbt som
kapacitetskostnaderna, det vill
sdga den fasta kostnadsbasen.
2017 kommer detta, med tanke pa
att vi forvantar oss lagre mjolk-
volymer och lagre total tillvaxttakt,
vara en utmaning att uppna.
Andra kostnadsmaétt, daribland
omrakningskostnader och
administrativa kostnader, kommer
att bli desto viktigare.

| leveranskedjan behaller vi fokus
pa att leverera de planerade
kostnadsprogrammen och att
KPI:n omrékningskostnader ska
ligga pa eller under index 100.

Fortsatt stark
likviditetshantering

under 2017

2017 é&r utsikterna goda for var
likviditet och vi forvantar oss att
kunna bygga vidare pa de senaste
arens positiva utveckling. Vi
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Finansiella utsikter

Uppnétt 2016

Forvantningar infér 2017
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kommer att fortsatta var fokusering
pa att forbattra rorelsekapitalet
jamfort med tidigare ar, och trots
en stark internationell tillvéxt géra
det mojligt for koncernen att ha ett
vasentligt lagre bundet
rorelsekapital.

Viférvantar oss att 2017 ska bli
ytterligare ett ar med forbattringar
i skuldsattningsgrad och 6vriga
balansréknings- och kassaflodes-
KPl:er. Skuldsattningsgraden
kommer att ligga kvar pa det
angivna langsiktiga malintervallet
pa 2,8-3,4, berdknat som kvoten
mellan réntebérande nettoskuld
och [6nsamhet, det vill séga
EBITDA.

Inom dessa grénser forvéantar vi
oss att se en vasentlig 6kning av
vara investeringar 2017. P& grund
av den finansiella stéllningen har
vara investeringsnivaer legat lagt i
tva ar. Nu planerar vi att 6ka
investeringarna fran 263 miljoner
EUR 2016 till cirka 335 miljoner

EUR 2017. De flesta av investe-
ringarna fokuserar pa produktions-
uppgraderingar som kommer att
Oka ldnsamheten for produkter
som séljs pa marknader som
Tyskland, Storbritannien, Danmark,
Sverige, Nederldanderna och
Finland samt pa produktionsan-
ldggningar som levererar
hogkvalitativa mejeriprodukter till
Arlas tillvaxtmarknader utanfor EU.
Négra exempel: Radkeersbro som
aren av de ledande mozzarellaan-
ldggningarna i varlden, Danmark
Protein som producerar protein,
laktos och andra vasslebaserade
ingredienser med hogt varde till
den globala livsmedelsindustrin,
en anladggning for farskost i
Holstebro som introducerar
innovativa férpackningar och
slutligen investeringar i battre
energieffektivitet i alla anldggning-
ar. Vi ska visa vart engagemang nar
det géller att uppna var strategi
Good Growth 2020 genom att
investera i vara strategiska marknader
och produktprioriteringar.

Var férmaga att gora denna
vasentliga 6kning av investeringarna
visar hur val vi lyckats hushélla
med pengarna de senaste aren,
och det har gett oss den finansiella
frineten att folja var langsiktiga
strategi.

Nettoresultatet férvantas
ligga inom malintervallet
2,8till 3,2 procent

Vifortsatter att fokusera pa att
betala ut sd hog andel av resultatet
som mojligt i form av a contopris
till vara dgarbonder och vi siktar
fortfarande pa en nettoresultat-
andel for 2017 pa 2,8-3,2 procent.
Precis som féregdende ar forvéantar
vi oss att uppleva sésongvariationer
i verksamheten, vilket kommer att
paverka halvarsresultatet for 2017.
Vart nettoresultatintervall ar ett
mal for hela ret och darfor kan
resultaten vid halvarsskiftet 2017
hamna over eller under malinter-
vallet for hela aret.

* Peer group index preliminart.
**Inklusive vinster fran forséljning av Rynkeby.

EMT har presenterat sju essentiella
mal fér 2017, som hanterar de
dubbla skyldigheterna att leverera
pa aktuella affarsmal och skapa
tillvaxtmaojligheter for framtiden.
Las mer péa sidan 29.
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2016 2015 2014 2013 2012
Invégning av mjélkravara (miljoner kilo)
Invégning fran &gare i Danmark 4728 4705 4550 4508 4419
Invagning fran agare i Sverige 1,909 1995 2035 2016 2059
Invagning fran agare i Tyskland 1758 1741 1526 1332 685
Invagning fran agare i Storbritannien 3210 3320 3088 1254 286
Invagning fran agare i Belgien 515 531 403 253 53
Invagning fran &gare i Luxemburg 144 130 119 111 27
Invagning fran dgare i Nederlénderna 56 41 17 - -
Invagning frén 6vriga 1554 1729 1832 3202 2881
Summa mjolkravara 13874 14192 13570 12676 10410
Antal dgare
Agare i Danmark 2877 3027 3144 3168 3354
Agare i Sverige 2972 3174 3366 3385 3661
Agare i Tyskland 2461 2636 2769 2 500 2911
Agare i Storbritannien 2 485 2 654 2 854 2815 1584
Agare i Belgien 852 882 997 529 501
Agare i Luxemburg 218 221 228 232 245
Agare i Nederlanderna 57 56 55 - -
Totalt antal &gare 11922 12 650 13413 12629 12 256
Arlaintjaning
Eurocent/kilo agarmjolk 30,9 337 41,7 41,0 36,9
Nyckeltal (miljoner EUR)
Resultat
Omsattning 9567 10262 10614 9870 8479
EBITDA* 839 754 681 737 597
EBIT 505 400 368 425 336
Finansiella poster, netto -107 -63 -30 -88 -70
Arets resultat 356 295 320 300 255
Arets konsolidering
Individuellt kapital 30 31 39 43 38
Kollektivt kapital 193 141 171 131 63
Efterlikvid 124 113 104 121 )
Balansrékning
Summa tillgadngar 6382 6736 6613 6187 5828
Anlaggningstillgangar 3714 3903 3774 3427 3273
Omséttningstillgangar 2668 2833 2839 2760 2 555
Eget kapital 2192 2148 1874 1708 1463
Summa langfristiga skulder 1742 2 084 2137 2189 2049
Summa kortfristiga skulder 2 448 2 504 2602 2290 2316
Rantebarande nettoskuld inklusive pensionsforpliktelser 2017 2 497 2 547 2 394 2298
Rorelsekapital 831 999 928 906 790
Kassaflode
Kassaflode fran den l6pande verksamheten 806 669 511 342 510
Kassaflode frén investeringsverksamheten -167 -402 -416 -470 -715
Fritt kassaflode 639 267 95 -128 -204
Summa kassaflode fran finansieringsverksamheten -624 -274 -93 110 235
Investering i materiella tillgdngar -263 -348 -429 -505 -444
Forvarv av foretag 2 =29 15 & =59
Finansiella nyckeltal
EBIT-marginal 53% 39% 35% 43% 40%
Skuldsattningsgrad* 2,4 33 37 32 39
Rantetackningsgrad 11,4 132 8.2 111 11,5
Soliditet 34% 31% 28% 28% 25%

Se insidan av omslaget for definitioner och ordlista.
*Inklusive vinster frén férséljning av Rynkeby.
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Arla ar vérldens fjarde storsta mejeriféretag, sett till mjélkinvagning. Var verksamhet
tacker alla kontinenter och har omorganiserats under 2016 sa att den béattre

speglar vara kdrnaffairsomraden och strategiska mal. Verksamheten drindelad i tre
affarssegment: Europa, International och Arla Foods Ingredients. Vara affarssegment
ar ordnade sa att olika marknadsbehov betjdnas pa basta méjliga satt, och sa att
globala synergier delas samtidigt som man respekterar lokala skillnader.

Europe

6321

miljoner EUR
i omsattning
L&s mer pa sidan 54.

Arla Foods Ingredients

345

International miljoner EUR

i : - i omsattning
\ : Las mer pa sidan 56.

miljoner EUR
i omséttning

L&s mer pa sidan 55.

Trading och évriga”

1273

miljoner EUR
i omsattning

*Trading och évrig omséttning redovisas inte som ett separat segment eftersom det rér
férséljning av 6verskottsmjélk.
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Europa

"Vihar gjort en stark start pa Good Growth
2020 i Europa, med betydande utveckling
inom varumarken och okade marknadsandelar
inom de flesta marknader och kategorier.
Verksamheten inom yoghurt har utvecklats
bra under aret med prisbeldnta innovationer
for skyr och proteinprodukter, som levererat
stark tillvaxt. Omsattningen har varit pressad,
till foljd av nedgangen pa den globala
mejerimarknaden under forsta halvaret 2016.”

Peter Giertz-Carlsen, koncerndirektér

Varumarken Volymdriven
omsattningsokning fran
dagligvaruhandel och

Foodservice, 2016

1,3%

2015:3,3%

Varumarkesandel,
2016

41,6 %

2015:46,3%%

2016 kadnnetecknades norra
Europa av en positiv volymdriven
omséattningtillvaxt pa en underlig-
gande marknad utan utveckling. |
linje med Good Growth 2020
kunde tillvaxten tillskrivas
strategiska varumarken éver alla
stora marknader, i synnerhet inom
kategorierna smor, matfetts-
produkter och margarin samt ost.
Vara varumarken inom smor och
matfettsprodukter visade

Lurpak® och andra mervardes-
produkter i Storbritannien
levererade en stabil marknadtillvaxt.
| Tyskland, i synnerhet inom
handelns egna varumarken, var
priserna hart pressade péa grund av
historiskt tuffa marknadsforhallanden
fram till slutet av sommaren.
Varumarket Arla® utvecklades dock
bra, och hade néstan en tvasiffrig
volymdriven omsattningstillvaxt.

imponerande tillvaxt, dven mot en
bakgrund av nedgang inom
kategorin, och var ostverksamhet
har vuxit pa alla marknader med
positiv utveckling inom de flesta
underkategorier.

Verksamheten inom yoghurt
utvecklades sarskilt bra under dret
med prisbelénta innovationer
inom skyr och protein som
levererade en stark 6kning.

Omsattning per land 2016

6321

miljoner EUR

2016 2015
@ Storbritannien 35% 38%
® Sverige 22% 21%
Tyskland 19% 19%
Danmark 15% 13%
Finland 5% 5%
Nederlédnderna 4% 4%
och Belgien

Volymdriven
omséttningsokning fran
strategiska varumarken,
2016

32 %

2015:3,7%

Omsaéttningsutveckling,
2016

-6,9 %

2015:-2,92%

Tillvaxten i Sverige leddes av
Arla® och Castello® inom
kategorin ost, dar dryckesmjolk-
kategorin upplevde en mindre
nedgdng. | Danmark var 2016 ett
starkt ar, med en positiv tillvaxt
inom varumarken och en stabil
okning av produkterna inom Arla
Baby & Me®.
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International

"Vi har vunnit marknadsandelar pa manga av

vara stora internationella marknader, trots

utmanande externa faktorer som ldga oljepriser
och valutabegransningar. Mot bakgrund av detta
ar vindjda med vara resultat 2016.”

Tim @rting Jergensen, Executive Vice President

Volymdriven
omséttnings6kning fran
dagligvaruhandel och
Foodservice, 2016

99 %

2015:6,9%

Varumarkesandel,
2016

814 7%

2015:80,2%

2016 uppgick den volymdrivna
omsattningsdkningen utanfor
Europa till 9,5 procent pa grund av
forbattringar i vara varumarkes-
positioner inom International. |
Mellandstern och Nordafrika var den
underliggande marknadstillvaxten
ldngsam 2016 pa grund av de
ekonomiska effekterna av de
ihdllande laga oljepriserna. Vi
uppnadde dock en volymdriven
omsattningsokning pé 3,8 procent,
framst beroende pa stark utveckling

Volymdriven
omséttningsékning fran
strategiska varumarken,
2016

10,7 %

2015:6,2%

Omsattningsutveckling,
2016

3,9 %

2015:6,3%

av Puck®, och vann pa sa satt
marknadsandelar pa de flesta
marknader.

Afrika soder om Sahara hade en
bra start pa aret, framst tack vare
vart nya joint venture i Nigeria
inom forsaljning av mjolkpulver.
Devalveringen av valutan naira i
juni, efter den knappa USD
tillgénglighet, begransade dock
tillvaxten under andra halvaret.

Omséttning per region
2016

1428

miljoner EUR

2016 2015

® Mellanéstern och o o
Nordafrika L% I

® Americas 23% 24%
Ryssland och andra 24% 22%
Kina och Sydostasien  11% 9%

Afrika séder om Sahara 6% 6%

Varumarken

| Kina och Sydostasien fortsatte den
starka volymdrivna omsattningsok-
ningen for varumarken under 2016,
frémst i Kina och inom ekologiska
UHT-produkter. Dock visade
marknader som Bangladesh och
Filippinerna ocksa stabila framsteg.
Nord- och Sydamerika levererade en
i det ndrmaste tvasiffrig varuméarkes-
tillvéxt, framforallt varumarket Arla®
pa den viktiga USA-marknaden.

Dessutom inréttade vi ett joint
venture med varldens storsta
kooperativ Dairy Farmers of America.
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Arla Foods Ingredients

"Det &r var ambition att upptacka och leverera allt det

goda som vassle kan tillfora manniskors liv. 2016 Overfordes
Arlas tredjepartstillverkning till AFI. Dessutom fardigstallde
vivar nya moderna hydrolysatfabrik och dkade var kapacitet
inom vart sortiment av vassleprotein for barnnutrition av

premiumkvalitet.”

Henrik Andersen, Group Vice President

Arla Foods Ingredients (AFD) &r en
ledande global leverantor av
naturliga vassleingredienser for
produkter inom ett flertal olika
kategorier, frén bagerivaror,
drycker, mejeriprodukter och glass
till medicinska produkter,
naringsprodukter for barn och
sportkost. Produkterna som
tillverkas i Danmark eller en av véra
tre joint ventures i Argentina och
Tyskland saljs i mer an 90 lander.

AFl ar ett helagt dotterbolag till
Arla och drar enorm nytta av att
vara en del av kooperativet nar det
géller kontroll av mjolkravarans
kvalitet fran ko till slutprodukt. Den
nara kopplingen mellan var
mjolkravara, ostproduktion och
vasslebearbetning innebér unika
mojligheter att uppfylla kundernas
forvantningar pa produktkvalitet
och livsmedelssékerhet.

Arla Foods Ingredients
affirsomraden

AFl omfattar tva affarsomraden:
vasslebearbetning och tredjeparts-
tillverkning. AFI har en B2B-modell,
eftersom alla kunder ar
industrikunder.

AFl:s mal &r att omvandla vasslen,
biprodukten fran ostproduktion, till
ingredienser till livsmedels- och
nutritionsindustrin. AFl producerar
vassleprotein och laktos fran det
som en gang var en spillprodukt,
och genom kraftfull innovation har
vassle blivit en vardefull ravara till

nya vassleingredienser av varde for
Arla och andra industrikunder.

Avancerad innovation, samt en
forsknings- och utvecklings-
anlaggning i Nr. Virum i Danmark,
satter fokus pa forskningsbaserad
produktinnovation och aktiv
utveckling av nya ingredienser.

| vara tva applikationscenter i
Danmark och Argentina finns den
senaste utrustningen for provning
och utveckling, och AFI samarbetar
med flera ledande forsknings-
institut och universitet om ny
produktutveckling.

Strategisk ambition

AFl:s strategiska ambition ar att
bli ledande global leverantor av
vassleprodukter med mervarde,
genom att maximera var ravaru-
pool, utka organisationen

med vinnande kapacitet och bli
en ledande leverantor av
barnsnutritionsprodukter under
handelns egna marken.

2016 var nagra av AFl:s hojdpunkter
den stora expansionen av laktos-
kapacitet, bade inom Danmark
Protein och vart joint venture
ArNoCo i Tyskland. Bada anlégg-
ningarna ar nu i full drift.
Overforingen av Arlas tredjeparts-
tillverkning till AFI forverkligar

synergier mellan de tva enheterna,

frémst eftersom bada produkt-
kategorierna vander sig till samma
kundbas. AFl:s tredjeparts-
verksamhet tillverkar en rad

ekologiska och konventionella
barnsnutritionsprodukter och
forvantas oka sin verksamhet
ytterligare de kommande aren.
Slutligen fardigstalldes den
hypermoderna hydrolysfabriken
vid Danmark Protein 2016.

Arla Foods Ingredients
har verksamhet inom
fyra kategorier

Barn

Hogkvalitativa ingredienser for
spadbarnssegmentet som ar
resultatet av filtrering och
fraktionering av mjolk och vassle.
Dessa produkter innehaller
kolhydrater, fetter och proteiner
som barn behover for att fa en
bra start i livet.

__ 595 =
B

Funktionella l6sningar
Speciellt mjolkprotein anpassat
for optimal funktionalitet i en rad
livsmedel, daribland farska mejeri-
produkter, ost, bakning, drycker,
kulinariska produkter och kott.

=
N—
s

Halsa och prestation

Klinisk nutrition, halsoprodukter
och avancerad sportnutrition.
Health and Performance-teamet
utvecklar mjoélkingredienser med
unika fordelar for patienter med
specifika sjukdomar, samt
idrottsman och andra personer som
vill ha en hélsosammare livsstil.

=

Allmédnna matvaror

Global ledare inom kostnads-
effektiva l6sningar for livsmedels-
industrin, till exempel glass,
sportprodukter, konfekt, mat och
foder till rimliga priser.
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Omsittningsutveckling,
2016

: 3,0%

L . 2015:2,0%

. Vassletillgang,
2016

6,6 miljarder kilo

2015: 6,5 miljarder kilo

Alfa-laktalbumin som anvénds i barnnutrition och hjélper till att minska proteininnehdllet i produkter, vilket tros
minska risken for fetma léngre fram i livet. Det forbéttrar ocksa matsmdltningen och ger en béttre magkansla.

Osteopontin som anvénds i barnnutrition och stddjer utvecklingen av ett starkt immunférsvar hos spadbarn.

Vassleproteinhydrolysat som anvénds i sportnutrition och barnnutrition. Hydrosylat ger en béttre upptagning av
protein i magen och hjélper till att minska risken for allergiska reaktioner hos barn som &r allergiska mot mjélk.

Vassleproteinisolat som anvédnds i klara drycker och &r bra for klinisk nutrition, funktionella livsmedel och
sportnutrition.

Omsiéttning fordelad pa
region, 2016

543

miljoner EUR

2016 2015

@ Europa, Mellanéstern
och Afrika

Asien 40% 37%
Nord- och Sydamerika 13% 12%

47% 51%

*En stor del av AFl:s aktiviteter utfors i joint
ventures, som inte ingar i koncernredovisningen.
Omséttningen uppgar inklusive joint ventures
till 644 miljoner EUR.

** Uppdelad omséttning &r inte jgmforbar med
féregdende &r pa grund av organisatoriska
strukturféréndringar i och med éverféringen av
Arlas tredjepartstillverkning till Arla Foods
Ingredients.
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Risk- och mojlighetsrapport:
vi framjar riskmedvetenhet

Véarlden fordandras snabbt och den blir alltmer volatil, vilket innebar bade nya risker
och méjligheter. Var nya strategi Good Growth 2020 ser lovande ut, men det finns
nagra initiativ dar Arla kommer att vara utsatt for kontinuerlig risk och osdkerhet

i sin stravan efter tillvaxt.

P4 Arla stravar vi efter att 6ka medvetenheten om risk och mojlighet for att kunna fatta djarvare beslut,
ta vara pa affarsmojligheter och sakerstélla ett effektivare genomférande. Vi gér det genom en process

for strategisk riskhantering.

4\ Inifrdn och ut-férandringar

-4 Vér strategi Good Growth 2020

< @ - kommer att 6ka var exponering
mot mer riskfyllda regioner i

\l’ varlden och produktkategorier.

/I\

‘@
N\

Utifrdn och in-férandringar
Vérlden férandras allt snabbare
kring Arla vilket innebar nya risker
och maojligheter.

Varlden forandras snabbt
och den blir alltmer volatil,
vilket innebar bade nya risker
och mojligheter. Potentialen
ar enorm om vi lyckats med
var riskbedémning och
mojlighetsstyrning.




Inneboende risk @
Reduceringsatgéirder

\Z

Nettorisk @

P4 Arla baseras riskbedé6mningen pa
nettorisk, vilket dr restrisken efter
reduceringsatgérder.

Definition av strategisk
riskhantering

Att ha kontroll dver hela vardekedjan,
fran ko till konsument, &r grunden
for Arlas positionering och
mojlighet att hantera risk. Eftersom
vi &r ett globalt mejeriféretag med
forsaljning och produktion i hela
varlden ar vi ocksa hela tiden
exponerade for osdkerhet och
forandring. Att kunna ta tillvara pa
tillvéxtmojligheter pa tillvaxtmark-
nader &r avgorande for Arlas
framgang pa lang sikt. Samtidigt
maste vi kunna hantera den
potentiella riskexponeringen for
att sakerstalla att var verksamhet
ar ldnsam. Dessutom kraver
varumarkesverksamhetens alltmer
framskjutna roll en hogre
riskmedvetenhet nar det géller
rykte och sociala medier for att
skydda foretagets varumarkes-
varde. 2016 harmoniserade vi véra
insatser och principer for arbetet
med risk i verksamheten, som nu
baseras pa en mer enhetlig struktur,
bedémning och forstaelse. Vi
planerar att utdka riskhanterings-
kapaciteten ytterligare under
2017.
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Om en av vdra produktionsanldggningar skulle haverera
skulle det kunna fa en negativ effekt pa var
affdrsverksamhet och det utgér en vasentlig risk for Arla.

Klassificering av risker och méjligheter
P4 Arla arbetar vi med tre huvudsakliga riskomraden: nya risker, strategiska risker och operativa risker. Vi skiljer
pa de tre omraddena och anvander olika tekniker och verktyg. Det hjalper oss ocksa att identifiera och tilldela

&gare till de olika riskerna inom respektive omrade.

Nya risker

Nya risker

Vart fokus pa nya risker har en
langre horisont och bedémningen
av risk och mojligheter stracker sig
forbi den aktuella strategin Good
Growth 2020. Beddmningen av
detta riskomrade kraver att vi har
ett ndra samarbete med bade
interna och externa intressenter,
och vi anvander manga olika kallor
som ett satt att bedéma framtida
trender och dra nytta av den
information vi far. De insikter vi far
omvandlar vi till relevanta risker
och mojligheter som vi kan folja
upp och analysera mer detaljerat.

Strategiska risker

Strategiska risker

De strategiska val vi gor baseras pa
en rad antaganden och innefattar
av naturliga skal en viss osakerhet.
Vibeddmer risk i vara strategiska
antaganden, samt risk relaterad
till de strategiska val vi gor nar vi
verkstaller var strategi Good
Growth 2020. Dessa risker
paverkar sjalva karnan i var
affarsmodell och har potential att
skada vara langsiktiga mal.

Operativa risker

Operativarisker

| var dagliga verksamhet utsétts

vi dagligen for ett antal risker som
vi maste kunna hantera. Inom
operativa risker inriktar vi oss pa
integrering av befintliga processer,
afférsomraden och foretagsfunk-
tioner. Den operativa ledningen
utfor med utgdngspunkt i tydligt
dgande och ansvar en rad
aktiviteter som effektivt forebygger
och reducerar dessa risker.

Funktionen for strategisk
riskhantering &r ordnad inom ett
ramverk med &rliga aktiviteter,

dar olika intressenter har sina roller
och sina ansvarsomraden, med
bistdnd dven av styrelsen och
koncernledningen. Alla kollegor

ar ansvariga for riskerna inom deras
kontrollomrade och dvervakas

av riskagare som ansvarar

for hanteringen av risk i storre
kommersiella och
funktionsomraden.
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Vi stravar efter
att vara forutseende

For att kunna bedriva en framgangsrik verksamhet i en alltmer volatil miljo maste
viredan tidigt kunna forutsidga utvecklingen och férsta framviaxande trender som
kan leda till nya risker och mojligheter. Det betyder att nér vi kan sa férsoker vi vara
aktiva i var strategiska riskhantering i stéllet for att l6sa problem som uppstatt.

Proaktiv Reaktiv
Stigande n Aterhamtning
Andra Driva
verksamheten verksamheten

Vart system for strategisk riskhantering utgor en gemensam ram for hela Arla och skapar en sund balans mellan
att utforska nya maojligheter och undvika risk.

Vart arbete inom strategisk risknantering handlar framst om att bygga upp kapacitet. Det gor att véra kollegor
kan fatta modiga beslut med en lamplig riskmedvetenhet sa att de kan ta tillvara relevanta mojligheter. Samtidigt
underlattar var strategiska riskhantering for oss att aktivt identifiera viktiga risker och utveckla nédvéandiga
atgérdsplaner. Funktionen for strategisk riskhantering ar fokuserad pa att integrera riskinsatserna i befintliga
processer genom kapacitetsbyggande och genom att utveckla harmoniserade metoder och verktyg.

Fran identifiering till handling

Tydliga strukturer for beslutsfattande, standardiserade riktlinjer och ett
gemensamt sprék tack vare funktionen for strategisk riskhantering ligger Identifiering av risk
till grund for en effektiv styrning av risk och méjligheter. och méjlighet

Framgangsrik riskhantering 6kar vardet

For att skapa varde maste den strategiska riskhanteringen balansera

behovet av snabba beslut med omfattande analys, om sa behévs. 2016

expanderade vi var strategiska risknantering sa att den omfattar alla stora @
omraden inom organisationen. Genom att tilldela riskdgare tydliga roller

s

Beddomning av risk
och majlighet

Overvakning och Hantering av risk
och ansvar strévar vi efter att framgéngsrikt hantera risker och ta tillvara rapportering av risk € » och mojlighet

mojligheter, och pa sa satt dka lbnsamheten. och mojlighet
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Identifiering av risk och méjlighet

Pa Arla 6vervakar vi den globala marknadssituationen
kontinuerligt, men dven interna processer, sa att vi sa tidigt
som mojligt kan identifiera risker och méjligheter och fatta
aktiva beslut.

Funktionen for strategisk riskhantering identifierar stora risker
tillsammans med ledare fran alla stora omraden inom koncernen.

Vissa expertfunktioner, t.ex. Global Tax, Treasury, Legal och Procurement,
6vervakar sin riskprofil separat regelbundet under aret.

Under den érliga afférsplaneringsprocessen diskuterar styrelsen och
koncernledningen de risker som ar mest kritiska for verksamheten.
Styrelsen och koncernledningen identifierar ocksa mojligheterna med
storst potential. Identifiering av risk och maéjlighet ar en del av den arliga
afférsplaneringsprocessen och ingar dven i de lokala aktiviteterna i vara
affarsfunktioner och kommersiella omraden.

Hantering av risk och méjlighet

Riskdgarna har ett ndra samarbete med funktionen for
strategisk riskhantering, och utvecklar och implementerar
lampliga reducerade atgarder och underséker mojligheter
inom sin affarsfunktion eller kommersiella omrade.

Syftet med strategisk riskhantering &r att anvanda lampliga atgérder for
att minska sannolikheten fér en risk och minimera effekten av den genom
reducerande atgérder, eller ta tillvara tillgangliga eller framtida mojligheter.
Processen har stod av ett gemensamt sprak och en tydlig metod for att
bed®ma risker och faststélla mojligheter, med hjalp av verktyg och
processer som ar anpassade for operativa, strategiska och tillvaxtrisker.

Funktionen for strategisk riskhantering infordes 2016 och samarbetar med
riskdgare for att Overvaka framstegen nar det galler planerade reducerings-
dtgarder och bedéma ldmpligheten i redan implementerade reducerings-
atgarder. Resultatet &r en &tgérdsplan pa en sida som uppdateras varje
kvartal for alla vasentliga risker och mojligheter som identifierats.

ole

Bedémning av risk och méjlighet

Beddmning av risk och méjlighet ar riskdgarens ansvar, med
stéd och vdagledning av funktionen for strategisk riskhantering
under utvédrderingsprocessen.

Nar risker och mojligheter har identifierats bedémer vi dem individuellt
och systematiskt, prioriterar och allokerar resurser och skapar en stabil
grund for sunt beslutsfattande.

Risker och mojligheter bedéms utifran tva dimensioner:

m Potentiell ekonomisk effekt pa resultatet (miljoner EUR) per incident.
Detta inkluderar kvantitativa, men ocksa kvalitativa méatt, t.ex. ryktes-
exponering som paverkar varumérkesvardet, effekten pa marknads-
positionen och mediatackning.

m Sannolikheten att en given risk eller mojlighet ska blir verklighet inom
de narmaste tre till fem aren.

Baserat pa den héar bedémningen klassificeras risker och mojligheter
enligt deras relativa betydelse. Risker och méjligheter bedoms baserat pa
nettoeffekten av risken efter alla forvantade reduceringsétgérder.

Y

Overvakning och rapportering av

risk och mojlighet

Bade risker och moéjligheter dndras hela tiden och darfor foljer
riskdgare inte bara upp utvecklingen noggrant, utan de dr ocksa
ansvariga for att konsekvent sédkerstalla lampligheten och
effektiviteten i vara riskreducerings- och lésningsstrategier.

Vi stravar efter att 6ka transparensen hos Arlas risker och mojligheter.

For att undvika onédig byrakrati och majliggora verkligt vardeskapande ar
rapporteringen av risk och mojlighet integrerad i véra befintliga och
fortlépande rapporteringsrutiner och ledningsverktyg. Detta ger stod &t
en effektiv eskaleringsprocess. 2017 kommer en risk- och méjlighets-
rapport, som kommer att presenteras vartannat ar, att produceras och
presenteras for koncernledningen, medan risker och mojligheter
fortfarande rapporteras formellt till styrelsen varje ar.

Dessutom far externa intressenter en statusuppdatering i det har avsnittet
av drsredovisningen.
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Vart risklandskap 2016

Arlas fargdiagram innehaller de stérsta nya, strategiska och operativa risker som vi
identifierat under 2016. Var riskbeddmning baseras pa de potentiella effekterna pa
Arlas anseende och/eller resultat per incident och sannolikheten fér att risken ska
intréffainom de kommande tre till sex aren.

ww €

RYKTE och/eller RESULTAT

/I Hég
o (H
(A - 0 (E
L (N k) © @
Bl Medel (B
m] (1) ®
. Operativa risker
. Strategiska risker
\ Lag ‘ Nya risker
Lag Medel Hog
L AN
N\ V4
SANNOLIKHET

Tillgdngs- och produktionsstérningar Marknadsrisker och global instabilitet

Om Arlas produktionsanldggningar
skulle haverera skulle det kunna
paverka afférsverksamheten och
orsaka personskada eller infrastruktur-
skada. Brand, kemiskt utslépp,
explosion, sabotage och andra risker,
samt att anldggningen inte ar
tillganglig p& grund av strejk eller
karantan skulle ocksa kunna fa en
utdragen effekt pa verksamheten,
och gora det svart att leverera
produkter till kunderna. Specialise-
ringen av mejerierna har allmant okat
exponeringsnivaerna. Dock finns
kris- och katastrofplaner pa alla
mejerier, och erfarenheterna fran
tidigare olyckor byggs in i kris- och
katastrofplanerna. Ytterligare
reduceringsatgarder &r att forebygga
och reagera pa brand, arliga
inspektioner, reservanlaggningar
och sékerhetslager.

En annan prioritet ar att garantera
livsmedelssékerheten. En stor
kontamineringsincident skulle kunna
leda till produktaterkallelse och
skada vara varumarken och
positioner pa medellang och lang
sikt. Vid sidan av tydlig och
professionell krishantering och
terstallningsprocesser fokuserar vi
pé att undvika incidenter genom vart
kvalitetsprogram Arlagarden® och en
heltdckande modell for kvalitet,
hélsa, miljo och sakerhet som ska
skydda kvaliteten pa vara produkter

i hela vardekedjan.

Som ett globalt mejeriféretag med
forsaljning och kontor i olika
omraden ar vi exponerade mot
specifika landsrisker och en allman
okning av den globala instabiliteten.
Den globala trenden med 6kad
protektionism kan 6ka kostnaderna
for internationell handel. Mot
bakgrund av var ambition om en
[6nsam tillvaxt pa tillvaxtmarknaderna
kan terrorism, ekonomisk eller
politisk instabilitet och civila
oroligheter i vissa eller flera av dessa
lander ha potential att dventyra véra
strategiska initiativ. En utdragen
lagkonjunktur i oljeexporterande
lander skulle kunna fa en negativ
effekt pa den lokala képkraften och
tillgdngen pa utlandsk valuta, vilket
kan leda till lagre efterfrégan i vissa
regioner, daribland Mellandstern och
Afrika sdder om Sahara. Diversifierings-

strategier for manga internationella
marknader minskar dock beroendet
av enstaka marknader.

Véra karnmarknader ligger i Europa
och dér 6kar den politiska instabilite-
ten. Detta omfattar osdkerheten
kring de slutliga konsekvenserna av
att Storbritannien ldmnar EU och
mer allmanna nationalistiska och
protektionistiska stamningar, till
exempel. "Buy National”. | ett extremt,
dock osannolikt, scenario skulle detta
kunna leda till att EU kollapsar helt
om fler l&nder ldmnar. Vi har inrattat
en arbetsgrupp som oupphorligt
Overvakar Brexit-forhandlingarna,
analyserar effekterna av olika
scenarion och utarbetar korrekta
strategiska reaktioner och
lobbyaktiviteter for Arla.

Risk Riskscenario

Trend

Risk Riskscenario

Trend

o Stort haveri i viktig produktionsanldggning N

o Politisk och/eller socioekonomisk instabilitet pa tillvaxtmarknaderna

0 Stor produktéterkallelse

>

G Konsekvenserna av Brexit och fler som l@mnar EU och

protektionism

AN

G Kontraktstillverkare skadar Arlas varumérke och image
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Andrade konsumentkrav och digitalisering

Atvanorna férandras i snabbare takt.
Vissa konsumenter kraver till
exempel produkter som ar
lokalproducerade, medan andra
fokuserar mer pa de funktionella
aspekterna av sin diet. Det finns
ocksa konsumenter for vilka priset ar
viktigt. Det satt som konsumenterna
véljer att handla livsmedel férandras
ocksa, fran att man gick till sin
narbutik till e-handel med hem-
leverans, eller fardigprodukter som
ats i farten. Dessa konsumenttrender
innebér nya och spannande
mojligheter for Arla. Genom att
lyssna pa konsumenterna kan vi se
till att vi tar vara pa mojligheterna.
Dérfor har vien stark internationell
forskning och utveckling samt
marknadsforings- och innovationsteam
som konstant dvervakar och

undersoker nya tekniker, digitala
affarsmodeller och produkt-
innovationer.

Djurskyddsfragor och ett stigande
intresse for vegankost ifrdgasatter de
sétt pa vilka djurbaserade produkter
produceras. Vi utgéar fran vart
kvalitetsprogram Arlagarden® och
fokuserar pa naturliga och
hélsosamma produkter fran
ekologisk mjolk samt mjolk som
produceras med GMO-fritt foder. Vi
strévar efter att positionera oss langst
fram nar det géller hogre djur-
omsorgskrav och efterfrégan pa
halsosamma livsmedel.

Brist pa mjolk och missnéjda medlemmar

Mjélkproduktionen dkade betydligt i
Europa efter avskaffandet av EU:s
mjolkkvotssystem 2015. Tillsam-
mans med den fallande efterfragan
fran Kina och det ryska embargot pa
jordbruksprodukter fran Europa
upplevde bonderna en kraftig
sénkning av mjolkpriserna och de fick
en samre ekonomisk situation. P4
grund av de laga mjélkpriserna
borjade mjoélkproduktionen att
avmattas under andra halvaret 2016.
Mjolkprisets volatilitet och regionala
prisdifferenser skulle kunna leda till
en fragmentering av dgargruppen.
En utdragen period med ldga
mjolkpriser och oférmaga att betala
ett konkurrenskraftigt mjolkpris
jamfort med konkurrenterna skulle
kunna leda till att &gare l@mnar
kooperativet, och brist pa mjolk.

| slutet av 2016 borjade mjélkpriserna
stiga igen och prisutsikterna for 2017
bekréftar den positiva prisutvecklingen,
som leder till en mer hallbar
ekonomisk situation for &garna. Var
strategi fokuserar pa att skapa varde
och 6ka verksamhetens intjéning for
att sakerstalla att vi kan betala ett
konkurrenskraftigt mjolkpris till
agarna. Detta kompletteras med en
ny dgarstrategi som stérker de
demokratiska processerna inom Arla.

Risk Riskscenario Trend Risk Riskscenario Trend
G Véxande rorelse mot mejeriprodukter och for vegankost 2 0 Betydande minskning medlemskap N
@ Digitalisering och nya konkurrenter eller &terforséljare Z

Finansiella risker

Arlas storsta finansiella risker handlar
om valutakurser, skattetvister,
ranteférandringar och vardering av
pensionsforpliktelser. | Europa sker
storre delen av forsaljningen i EUR,
GBP, DKK och SEK. Pa grund av att vi
Okat vér internationella verksamhet
har forsaljningen i USD och andra
utlédndska valutor okat. For att
hantera den risken sékrar koncernen
forvantade kassafloden i utvalda
valutor. Las mer om valuta-
exponering och motsvarande risk

pé sidan 116 och sidan 123 for
information om pensionsforpliktelser.

OECDs Base Erosion and Profit
Shifting (BEPS) projekt, som
avslutadesislutet av 2015, har 6kat
skattemyndigheternas fokus i hela
varlden for "transfer pricing" mellan
nérstaende bolag. BEPS projektet
resulterade i ytterligare "transfer
pricing"-dokumentationskrav. Vart
fokus dr att anpassa och efterlevnad
sig till denna 6kade borda. Las mer
pa sidan 78 om véra viktigaste
skatteprinciper.

Affarsetik och juridiska risker

Ett brott mot manskliga rattigheter
eller etiska regler, eller ett bedrageri
pa Arla eller hos en av dess
leverantorer eller partner skulle
skada Arlas och vara varumarkens
rykte. 2016 stérkte vi vara program,
processer och interna kontroller nér
det géller hantering av bedragerier
och maénskliga rattigheter. Ytterligare
risker inkluderar forlust av immateriell
egendom och kunders eller
konkurrenters utveckling av
immateriell egendom, i synnerhet
inom Arla Ingredients. Detta skulle
kunna begransa var frinet att verka.
Ytterligare juridiska risker &r bristande
efterlevnad av EU-lagstiftning
rorande karteller eller brott mot
sekretess. Avdelningarna Legal, IT
och Corporate Social Responsibility

har funnits ldnge pa Arla och de har
tydliga och genomférda policyer som
har stéd av omfattande utbildning for
att sakerstalla effektivt undvikande
av risk genom reducering. Forlust

av nyckelpersoner i strategiska
positioner och oférmaga att
identifiera, rekrytera och behélla
tillréckligt hogkvalificerade och
kompetenta personer utgor
betydande risker for var affarsverk-
samhet. For att minska denna risk,
skapar vi rétt foretagskultur och
arbetsmiljo, ger medarbetare
utvecklings- och karriarmaojligheter
och etablerar en global
rekryteringsorganisation.

leverantorer eller partner

Risk Riskscenario Trend Risk Riskscenario Trend
o Skatteeffekter och internprissattning riskar % 0 Mutor, bedrdgerier och lagbrott N
o Valuta-, réinte- och pensionsrisker 9 0 Brott mot manskliga réttigheter eller etik inom Arla, dess N

Stor cyberattack

Forlust av nyckelpersoner i strategiska positioner och rekrytera och
behélla hogkvalificerade och kompetenta personer




66 Arsredovisning 2016

Gora det ratta

Pa Arla anser vi att efterlevnad av lagen samt externa och interna regler ar av
storsta vikt. Alla kollegor ska agera etiskt och félja lagar och regler. Men att veta
vad som ar ratt och fel handlar inte bara om att kdnna till lagar och regler. Det ar
darfér som vi har ett system for efterlevnad som hjalper oss att géra det réatta.

Ansvarsfullt affarsuppférande uppnas om vi lever upp till vara starka foretagsvarderingar genom en kultur som
frédmjar 6ppenhet och transparens, med boérjan hogst upp i organisationen och éver alla affarsomradden och
funktioner i hela vardekedjan. Arlas foretagsdirektiv och policyer fungerar som en ledstjarna for foretaget och
skapar en tydlig koppling mellan vara varderingar och det satt som vi bedriver vér verksamhet och interagerar

med intressenterna.

A

Var uppférandekod speglar vara
varderingar och férkroppsligar
essensen i Arlas kultur, och
vagleder oss i vart uppférande, hur
vi agerar och interagerar.
Uppférandekoden galler globalt for
alla kollegor och ledningen och
finns dven pa var webbplats.

Vara policyer hantera kritiska
aspekter av individers uppférande.
De galler globalt for alla kollegor
och ledningen och maste foljas.
Policyerna beskriver vilket
uppférande som galler for att
uppfylla specifika regler och krav.

Vara processer och rutiner
innehéller detaljer om hur vara
policyer ska implementeras i
praktiken och galler globalt for
relevanta kollegor och ledningen.

Vara riktlinjer &r detaljerade
rekommendationer och ger
végledning inom vissa omraden i
vardagen. De géller globalt for
relevanta kollegor i deras dagliga
arbete.

Efterlevnadskontroll
Identifiering av presumtiva
efterlevnadsrisker dr avgérande
f6r vart system fér styrning av
risk och maéjlighet, som ar del
avriskhanteringen. Genom
efterlevnad vet vi hur vi ska
hantera specifika risker.
Systemet for efterlevnads-
kontroll levererar varde genom
att stodja de strategiska
prioriteringarna.

Vart system for efterlevnads-
kontroll utmanar verksamhetens
sétt att tnka strategiskt pa risk.
Det optimerar funktioner eller
processer och integrerar hallbara
lGsningar i organisationen for att
forhindra, upptacka och mildra risk.

Foérebyggande atgarder
Férebyggande atgérder &r bland
annat vara policyer, utbildning av
kollegor och annan efterlevnads-
relaterad kommunikation. 2016
har vi starkt ramverket for vara
policyer ytterligare. Alla kollegor
genomgar regelbundet e-utbildning
och vara policyer finns att ldsa pa
foretagets mobila enheter.

2016 hade 87 procent slutfort
utbildningen om minst en policy.
Vihar ocksa lanserat ett omfattande
utbildningsprogram om efterlevnad
for hogriskenheter i Afrika,
Mellanéstern och Asien.

A 4

Upptackt

For att sakerstélla att eventuella
Overtradelser av lagar, regler eller
interna riktlinjer upptécks har vi
infort en visselbldsarservice som
gor det mojligt for alla kollegor i
alla foretag som ags till storsta del
eller kontrolleras av Arla Foods
amba att rapportera information
om mojliga oegentligheter och oro
Over presumtiva efterlevnadsbrott.
Vihar ocksa ett obligatoriskt
rapporteringssystem for gadvor och
representation, som sakerstaller
transparens och efterlevnad av
mutlagstiftning och interna
representationspolicyer. Dessutom

gor vi dataanalyser for att upptéacka

efterlevnadsproblem och
genomfor efterlevnadsbesok till
utvalda hogriskenheter.

A 4

Reaktion

Efterlevnaden av vdra foretags-
direktiv och policyer ¢vervakas
noggrant i organisationen och
omedelbara dtgérder vidtas for
avhjélpa bristande efterlevnad.
Lampliga sanktioner, till exempel
varningar eller avsked, anvands for
att reagera snabbt pa efterlevnads-
brott och erfarenheterna anvénds
for att stérka systemet for intern
kontroll ytterligare.



Cybersdkerhet

Arla beddémer fortlépande hoten
fran cybervarlden for att sakerstélla
att vi har de IT-sdkerhets- och
interna kontroller som vi behdover.
Véra kollegor ar vart forsta forsvar
och vi prioriterar utbildning i
cybersakerhet. 2015 lanserade
Arla den globala kampanjen Are
you cyber-safe? som riktade sig till
kollegor och sarbara kunder pa
internationella marknader for att
héja deras medvetenhet om
cyberrisker. Vi har ocksa beskrivit
de allménna sarbarheterna inom
cybersdkerhet och lanserat en
fardplan for att starka var
motstandskraft mot cyberhot.

Bedréagerier

Arla har nolltolerans nar det galler
bedragerier och tar alla 6vertradelser
mycket allvarligt. Vi har gjort ett
tydligt dtagande att grundligt
undersoka giltigheten i alla
trovardiga bedragerianklagelser
och se till att (dmpliga dtgarder
vidtas.
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Ledstjarna

En av hérnstenarna i varidentitet &r att agera ansvars-
fullt. Vara globala policyer fungerar som ledstjarnor for
foretaget, de vagleder oss och talar om fér oss hur vi
ska agera och samarbeta pa ett ansvarsfullt sitt.

Interna kontroller

En milj6 som framijar en stark intern kontroll &r en forutsattning for en
kultur utan éverraskningar. Vi stravar standigt efter att stérka och
automatisera de interna kontrollerna i vara transaktions- och redovisnings-
processer. Med hjalp av en riskbaserad metod Gvervakas efterlevnadsmog-
naden i Arla genom olika efterlevnadsaktiviteter och lokala efterlevnads-
besok for att sakerstalla implementering av adekvata riskreduceringsatgarder.
Att fortlopande forbattra vart ramverk for intern kontroll och férankra det i
organisationen ar avgorande for en stark andra forsvarslinje.

Bra praxis

Vi ér ett stort foretag och vi forlitar
0ss pa att vi alla ska handla
ansvarsfullt och i enlighet med
vara gemensamma varderingar.

Vi stravar efter att forvalta véra
resurser pa basta satt. Vi ska uppna
detta genom en kombination av
policyer och kultur som fungerar
som en ram runt vart uppférande.
Uppférandet dvervakas aktivt och
korrigerande atgérder vidtas om
sd behovs.

Mutor

Det &r var policy att gora alla vara
afférer pa ett arligt och etiskt satt.
Vihar nolltolerans mot korruption,
till exempel mutor och underlat-
tande betalningar. Vi stravar efter
att agera professionellt, rattvist och
med integritet i alla vara afférer och
relationer, dverallt dar vi &r
verksamma och att inféra och
uppréatthalla effektiva system for
att motverka korruption.

Finansiell rapportering

utan 6verraskningar

For Arla ar kvalitet och effektivitet
grundlaggande i den finansiella
rapporteringen. Var finansiella
rapportering omfattas av
strukturerad intern kontroll och
riskhantering, och darfor kan vi
med rimlig sékerhet garantera
tillforlitligheten i var externa
finansiella rapportering, genom att
sakerstélla efterlevnad med IFRS

(International Financial Reporting
Standards) s& som de antagits

av EU, kraven pa ytterligare
upplysningar i den danska
arsredovisningslagen samt
relevanta policyer, processer

och riktlinjer.

Alla koncernenheter maste folja
finanshandboken. Vi strévar efter
att sékerstalla efterlevnad av
finanshandboken genom

fordelning av uppgifter i samband
med redovisningsrelaterade
processer. Dessutom har vi
implementerat ldgstanivakontroller
i koncernens enheter for att starka
kontrollgrunden och minska risken
for bedrageri och fel.

Vihar strukturerat de interna
kontrollerna och efterlevnads-
aktiviteterna enligt COSO-ramverket,
sa att vi ska kunna identifiera och

beddma samt begransa och
kontrollera risker som identifieras
under koncernredovisnings-
processen, och som kan resulterai
att var koncernredovisning inte
uppfyller interna och externa regler.






Véxa genom att garantera Véxa genom att tillverka naturliga
sdkerhet, ta ansvar for var produkter av hégsta kvalitet

paverkan pa samhallet och miljon,
med ett langsiktigt perspektivi
allt vi gor.

Ansvarsfull
tillvaxt Naturlig
tillvaxt

Good
Growth

Kooperativ
tillvaxt

Halsosam
tillvaxt

Véxa tack vare att vi dgs av
bdnder och genom samarbete
med alla vara intressenter for

att fa dmsesidiga férdelar. Véxa genom att framja mejeriprodukter

och hjélpa méanniskor att leva ett
hélsosammare liv

Good Growth ar var féretagsidentitet, som star i
centrum for allt vi gér och beskriver vilka vi &r och
hur vi skapar framtiden inom mejeri.
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Varden och
overvaganden

Arla ar ett bondedgt demokratiskt mejerikooperativ med en historia som
stracker sig tillbaka till 1880-talet. Var kooperativa identitet ligger till grund fér
verksamheten och &r en viktig faktor som skiljer oss fran manga andra pa den
globala mejerimarknaden. Att Arla idag ar ett multinationellt kooperativinnebéar
samtidigt att det finns en del sakfragor som maste hanteras.

Varden

Moderna konsumenter vardesatter sparbarhet, livsmedelssakerhet och hog kvalitet. De bryr sig om hur mjélken produceras
pad bondgérden och vem som ligger bakom en Arlaprodukt. Integrerat i var identitet finns tanken om kooperation och ansvar som
har sin grund i vara kooperativa rétter och som visar for konsumenterna att vi bryr oss om hallbar tillvaxt. Arlagarden®
och var bondeédgda-position fortydligar var installning ytterligare och bygger upp fortroendet for vart ansvarsarbete.

Varidentitet, Good Growth

Var foretagsidentitet definieras av
fyra principer som hjélper till att
sakerstalla att vi skapar Good
Growth: ansvarsfull tillvaxt,
halsosam tillvaxt, kooperativ tillvaxt
och naturlig tillvéxt. Dessa
principer star i centrum for allt vi
gor, och vagleder oss i utvecklingen
av vart kooperativ, vara produkter,
marknader och arbetssatt.

L&s mer pa sidan 69.

Det kommersiella vardet

av Arlagarden®

Arlagéarden® ar ett kvalitetsprogram
som omfattar alla vara bondgardar,

for att sékerstélla livsmedelssakerhet,

sparbarhet och mjolkkvalitet. Vi &r
ett kooperativ med kontroll dver
hela véardekedjan och vart
kvalitetsprogram sakerstéller mjolk
av hogsta kvalitet. Livsmedels-
sakerhet, djuromsorg och
hallbarhet stéri centrum for
Arladnderna och deras arbete
ligger till grund for att Arla ska
kunna bedriva sin verksamhet i en
alltmer transparent varld.

Las mer pa sidan 75.

Att vara bondedgt skapar
varde hos konsumenterna
Kunskapen om att Arla &gs av
bonder kar fortroendet for vara
produkter och goér det enklare att
identifiera dem som ansvarsfullt
producerade.Viinfordebondeagda-
market for att starka medvetandet
om att Arla 4gs av bonder.

Lds mer péa sidan 74.

Hallbarhet i centrum

I var stravan att skapa framtiden
inom mejeri galler det att behalla
fokus pa vart ansvarsarbete for att
kunna skapa langsiktig framgang
for Arla. Ansvarsfullt agerande i
forhallande till miljon och de
samhdllen dar vi bedriver var
verksamhet kommer dven att
gynna oss kommersiellt.

Las mer péa sidan 72.
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Overvidganden

For att kunna konkurrera pa en allt mer global marknadsplats krévs det att man tar hansyn till manga olika faktorer. Aven om Arlas kooperativa
varderingar har en global rackvidd méter vi hela tiden de lokala marknadernas verklighet, lokal lagstiftning och det lokala politiska klimatet.
Darfor kan Arlas framgangar inte bedémas enbart pa lokal niva, utan det krévs en helhetssyn pa hela koncernen.

EN mjolkpool

Konsumenterna kréaver lokalt
producerade produkter som
stodjer lokala ekonomier och har
en tendens att satta likhetstecken
mellan lokalt producerade
produkter och fraschare, mer
naringsrika och sakrare produkter.
Arlas fortsatta framgang ar
avhangig var formaga att
kanalisera mjolk till de marknader
dar hogsta varde kan tillforas,
oavsett ursprung.

Las mer pa sidan 76.

Mjolkirorelse

Vinsterna i vissa juridiska enheter
ar hogre &n genomsnittet, medan
de &r lagre an genomsnittet i
andra. Enligt de kooperativa
principerna &r det genomsnittet for
allintjaning som faststaller vad Arla
betalar &garna, som mjolkpris for
deras mjolkravara.

Las mer pé sidan 77.

Skatter

Att bedriva en kooperativ
verksamhet kraver sarskilda
6vervaganden. Arla &r inforstatt
med den roll som skatt spelar i ett
samhalle. Som ett kooperativt
foretag baserat i Danmark omfattas
vara aktiviteter av de danska
skattereglerna for kooperativ. Véra
&gare &r ocksa vara leverantorer
och vinsterna stannar inte i
foretaget utan gar tillbaka till dem
i form av hogsta mojliga betalning
for mjolken.

L&s mer pa sidan 78.

Forbereda verksamheten

for de eventuella effekterna av
Brexit-omréstningen

Resultatet av férhandlingarna om
de framtida handelsrelationerna
mellan EU och Storbritannien ar
osakert efter Brexit-omrostningen.
Arla arbetar med alla relevanta
intressenter, bade i Storbritannien
och EU, for att sékerstalla att Brexit
far sa liten paverkan som mojligt pa
Arla. Det ar viktigt att det kan nds
en handelséverenskommelse som
inte begransar den fria rérligheten
och framtidsmajligheterna for
mejeriprodukter.

Las mer pé sidan 79.
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Hallbarhetsambitioner

| takt med att varldens befolkning fortsatter att vaxa och allt fler stravar efter att
Oka sitt valstand 6kar ocksa behovet av tillgdngliga och hallbara livsmedelsalternativ.
Vivill vdxa och reagera pa detta behov, och vi bryr oss om hur vi gér det. Vi driver var
verksamhet pa ett hallbart och ansvarsfullt satt fér att sidkerstélla och utveckla
Arlas anseende och lonsamhet, samtidigt som vi visar omsorg om méanniskor och

levererar tillvaxt.

Vara viktigaste principer

0 Ansvarstagande foretag
Vi agerar med trovardighet
och integritet i all verksamhet. Vi
bedriver var verksamhet pa ett
ansvarsfullt och kooperativt sétt, vilket
frémijar vara agares ekonomiska
intressen. Vihar 6ppna och uppriktiga
relationer med alla vara intressenter.
Viforvantar oss att vdra leverantorer
stodjer oss i var stravan att folja var
uppférandekod.

f ), Matoch hilsa

% Visertill att vara produkter
ar sékra, var de an tillverkas. Vi gér
sunda och naturliga mejeriprodukter
tillgangliga for konsumenter i hela
vérlden for att forbattra ménniskors
livskvalitet.

* Hallbar
mejeriverksamhet

Vibryr oss om miljén och klimatet,
och dérfor forbattrar vi kontinuerligt
var miljéprestanda genom att folja
hallbara principer genom hela
vardekedjan. Vi héller en hog standard
nar det géller djuromsorg och stédjer
en hallbar mjolkproduktion.

@ Ansvarsfulla

relationer

Vi har kompetenta och engagerade
kollegor och erbjuder sdkra och
halsosamma arbetsforhallanden. Vi
respekterar och stodjer internationella
Overenskommelser om manskliga
rattigheter och har 6ppna, respektfulla
och konstruktiva samhaéllsrelationer.
Oavsett vilken relation det géller ar
var ambition att alltid strava efter
respektfulla relationer som praglas

av omsesidig forstaelse.

Ansvarsfullt beteende

P4 Arla arbetar vi hangivet for att
utveckla verksamheten pé ett
ansvarsfullt satt. Detta ingar i var
identitet, Good Growth. Hallbarhet
och l6nsamhet gar hand i hand
och vi tror att vart dtagande att
agera ansvarsfullt aven kommer att
gynna vara affarer. Var uppforande-
kod Okar vara forvantningar pa oss
sjalva och vara intressenter, och
gor ansvar till en del av var kultur.

Hallbar mejeriverksamhet
Att leverera héllbara livsmedel ar
slutmalet med vart engagemang
i ansvar och héllbarhet. Vi arbetar
vidare mot méalet genom ledning,
innovation och forskning samt
utveckling av banbrytande
produkter och varumérken som
utmarks av kvalitet, livsmedels-
sakerhet och miljé- och social
omsorg.

Naturliga produkter

utan tillsatser

Att vara produkter ska vara
naturliga har varit ett viktigt fokus
i flera &r. Vi fortsatter att utveckla
produkter utan konstgjorda
tillsatser, till exempel en ny
mjukost som vi framgangsrikt
lanserat pa flera marknader.
Eftersom intresset for naturliga
livsmedel har 6kat bland
konsumenterna genomfor vi
sarskilda satsningar for att
informera om hur naturliga vara
produkter &r. Vi har till exempel
borjat berétta for konsumenterna
att vart Lurpak®-smor gors av
100 procent farsk mjolk.

Fokus pa forskning

Genom forskning stravar vi efter
att Oka var forstaelse for mejeri-
produkters roll i en balanserad

och héllbar kost. Vi vill ocksé ha

s& goda kunskaper som méjligt om
hur véra produkters naringsvarde
paverkar konsumenternas halsa.

Vi bidrar till internationell forskning
som aktiv medlem i globala
natverk och organisationer, till
exempel Global Dairy Platform och
International Dairy Federation.

Under 2015 inledde Arla ett
offentlig-privat partnerskap for
nutritionsforskning i samarbete
med universiteten i Képenhamn
och Arhus, Arla Food for Health.
Vivill att forskning snabbt och
effektivt ska kunna omsattas i 6kad
kunskap om och prototyper till nya
nyttiga produkter och losningar.
De pagaende forskningsprojekten
arinriktade pa ny kunskap om
halsoférdelarna med mejeri-
produkter och mejeribaserade
ingredienser.

Globalt perspektiv

Vart sociala ansvar och héllbarhets-
installning ska utdver att spegla
Arlas affarsprioriteringar och
vardekedja dven bemdta
utmaningarna i den globala miljon.
Efter en analys av globala
livsmedelstrender och bransch-
utmaningar har vi sammanstallt
en lista 6ver fokusomraden. Vi
kopplar dessa till FN:s globala mal
for hallbar utveckling.

I vér ansvarsrapport visar vi hur vi
utvecklart var ansvarsfulla verksamhet
och efterlever var uppférandekod. Vi &r
stolta éver vart engagemang och vara
prestationer 2016, och ser fram emot
att kunna redovisa ytterligare
forbéttringar.

L&s meri Arlas ansvarsrapport pa
http://www.arla.com/company/
responsibility/csr-reports/i enlighet
med § 99a i den danska
redovisningslagen.
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"Pa Arla stravar vi efter att 0ka var
verksamhet pa ett ansvarsfullt satt sa
att vi kan vara en del av l6sningen pa
de globala utmaningarna.”

Kjell Lundén Pettersson, Ph.D., Senior Manager,
Corporate Responsibility

| september 2015 antog FN 17 nya globala mal for hallbar utveckling for alla lander. For att malen ska bli verklighet uppmanas alla lander, foretag
och organisationer att genomfora de nddvandiga forandringarna. Arla har redan pabérjat den resan. De nya héllbarhetsmalen innefattar hélsa, fred
och jamstalldhet vid sidan av de ursprungliga omradena fattigdom, utbildning och klimat. Mélet &r att skapa samhéllen som ar héllbara pa lang sikt.

Vart bidrag till de globala
malen for hallbar utveckling
P4 Arla har vi en tydlig hallbarhets-
agenda och genom att koppla den
till FN:s globala mél kan vi bidra till
en béattre forstaelse for vikten av
dem. Vi 6vervakar globala
utmaningar och analyserar
megatrender och lokala variationer
kontinuerligt for att kunna gora en
bedémning av effekterna pa
koncernen och upptéacka nya
affarsmojligheter.

Vara dtaganden omfattar hela
vardekedjan ur ett socialt,
ekonomiskt och miljéperspektiv.
Arla har valt att fokusera pa de mal
dar vi kan bidra mest. Arla bidrar till
alla mal, men i synnerhet mal

2,8 0ch 12. Innovation, teknik och
héallbar produktion &r viktigt for
framstegen inom alla mal. Vi har
lyft fram n&gra exempel pa de
atgarder vi vidtagit under 2016.
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Mal 2: Ingen hunger

Avskaffa hunger, uppné tryggad
livsmedelsforsorjning, uppna en
béattre kosthallning och framja ett
hallbart jordbruk.

u Tillhandahélla halsosamma
produkter av hdg kvalitet som
tillgodoser manga konsument-
behov, bland annat med hdg
proteinhalt, som innehaller
probiotika, vitaminer och fibrer,
lag fetthalt, mindre salt och tillsatt
socker samt laktosfria produkter.

= Tillsammans med dgarna
forbattra miljoprestanda och framja
hallbar mjélkproduktion.

= Stodja "Milky Way to
development” i Vastafrika, i
samarbete med externa
intressenter.

MAL 8: Ansténdiga arbets-
villkor och ekonomisk tillvaxt
Verka for en inkluderande och
langsiktigt hallbar ekonomisk
tillvéxt, full och produktiv
sysselsattning med ansténdiga
arbetsvillkor for alla.

m Anstallning av lokal personal.

m Teknisk och livsmedels-
utbildning pa arbetsplatsen, samt
beteendebaserade sakerhets-
program, verktyg och processer
som fungerar férebyggande pa fler
anlaggningar.

m Beddmning av manskliga
rattigheter ingdr vid marknads-
intrdde och val av affarspartner.

m Arla stédjer 6ppna marknader
och framjar fri handel. Vi arbetar for
att forhandla fram jamstalldhets-
avtal med véra handelspartner, och
undvika tekniska hinder for handel.

Mal 12: Hallbar konsumtion
och produktion

Frémja héllbara konsumtions- och
produktionsmonster.

m Resurseffektiv produktionihela
vardekedjan, genom 6kad
anvandning av férnybar energi,
Okad vatten- och energieffektivitet
och minskat spill osv.

= Stddja forskning for att hitta
proteinkallor till kofoder, som
ersatter kéllor som kan anvandas
direkt av manniskor.

= Arla ar varldens storsta
producent av ekologiska
mejeriprodukter och vi véxer hela
tiden.

= Vivill arbeta fér minskat matspill
pd manga olika sétt, bland annat
genom att anpassa férpacknings-
storlekar och tillhandahalla
inkdpslistor.
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Det dr en global verklighet att kunder och konsumenter intresserar sig mer och mer for det
som hinder pa bondgarden, och att Arla &r bondeégt ar en viktig faktor som i kommersiellt
hdnseende skiljer oss fran andra. Under 2016 fortsatte vi att stirka medvetandet om vara
kooperativa rétter hos konsumenterna med var bondedgda-kampanj, som centreras krlng

ansvar och kvalitet. Kunskapen om att Arla dgs av bénder 6kar fértroendet for vara
produkter och gor det enklare attiidentifiera dem som ansvarsfullt producerade.

Viinférde bondedgda-mérket fér
att stdrka medvetandet om att
Arla dgs av bonder, och det
underliggande varde som detta
skapar fér konsumenten. Det
faktum att Arla @r bondedgt
innebdr tva viktiga fordelar for
konsumenterna: De kan lita pa att
allvinst gar tillbaka till gardarna
och att Arla®-produkterna
produceras pa ett ansvarsfullt
satt.

Mojliggora tillvaxt bland dgare
Nar konsumenten képer en
Arla®-produkt gar vinsten tillbaka
till Arlas &gare. Det ar grundlag-
gande i den kooperativa

om att ndr man képer en
Arlaprodukt gar vinsten till
mjolkbonden; inte till en'grupp
aktiedgare med liten eller ingen
koppling till mjélkproduktion.
Det &r extraviktigt nu, nar manga
mjolkbonder har det svart pa
grund av volatiliteten pa den
globala marknaden.

Kontroll 6ver alla
produktionssteg
Konsumenterna kan ocksa lita pa
att produkter av varumarket Arla®
tillverkas av mjolk av hog kvalitet,
eftersom vi kontrollerar alla steg i
produktionskedjan — fran kon till
konsumenten. Vi kanner alla vara

Ett langsiktigt globalt initiativ
Bondedgda-market lansetades
som en del av'bondedgda-kam-
panjen i augusti 2015 Undery
2016 spreds bondeagda -market
till alla marknader"hvarl en.
Under 2016 genomfardes olika
aktiviteter, bland annat tv- reklant!

och kampanijer i sociala medier, ‘4

bondgardar som dppnades for
konsumenterna och bonder och
medarbetare som fick beratta sin

strukturen. Var mission ar att dgare och vi har ett ndra kooperativa historia. Kampanj- b |
sakerstélla en hallbar ekonomisk samarbete sa att produkterna aktiviteterna omfattade bade vara . N1 AN S
situation f6r vara dgare som gor och ursprunget ska kunna sparas,  kdrnmarknader och de interna- ’ ¥ N {

att de kan fa sina mjolkforetagatt ~ vilket ar ndgot som konsumenter  tionella marknaderna dar & 1 5.
vaxa. Vivet att kunder och efterfragariallt hégre grad. Vara produkter fran europeiska bonder 1 1
konsumenter har blivit alltmer agare stravar efter att leverera ar populdra hos konsumenterna. * § | 4 " ‘
intresserade av vilka de gynnar naturlig och naringsrik mjélk som ¥ gy . ' i
nar de kdper en produkt. Det producerats pa ett ansvarsfullt ] Y %
betyder att det ar extra vardefullt satt, i linje med vart kvalitets- 1 ) :
och viktigt att skapa medvetenhet  program Arlagarden®. i -
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*

av Arlagarden®

Det kommersiella vardet

Var hga livsmedelsstandard och omsorg om djuren stér i centrum fér var
verksamhet och skapar tillvaxt for vara produkter och varumérken, och i sin tur

tillvaxt fér vara agare. Vart kvalitetsprogram Arlagarden® sidkerstéller mj6lk av

hogsta kvalitet som éirlproducerad pa ett ansvarsfullt sitt.

Hog kvalitet &r en viktig delav
var strategi och nyckeln till att
kunna skapa Good Growth i
framtiden. Eftersom hdg

géller vart kvalitetsprogram
Arlagérden for _alliw%?a 11922

kvalitet i&jrjar pa bondgarden
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varje dag for att sakerstalla
mjolkravara av 6verlagsen
kvalitet,'god djuromsorg och
miljohansyn. Varabonder.ar

' stoltaidyer sitt arbete oeh'éver

Arta. Det ar enstyrka att dgarna
delar samma principer och
standarder. Arlagarden® 6kar
var konkurrenskraft bade i
Edropa och pa de internationella
marknaderna, och skyddar vart
ryikte som leverantorer av
hogkyalitativ-mijolk producerad
enligt samma héga standarder.

Arlagarden® sékerstaller
livsmedelssakerhet, sparbarhet
och kvaliteten pa mjélkravaran
Arlagarden® vilar pa fyra
hérnpelare: mjélkkvalitet,
livsmedelssakerhet, miljohansyn
och djuromsorg. Detta
inkluderar regler och riktlinjer
som revideras och genomdrivs
aktivt for att sakerstalla utmarkt
livsmedelskvalitet, sparbarhet

och hog kvalitet pa mjolkravaran.

Alla Arlagardar revideras av
utbildade revisorer for att
sdkerstalla att garden uppfyller
Arlagarden®. Som bondedagt
kooperativ sakerstéller Arla att de
bonder som behéver stod och
vagledning for att implementera

ytterligare forbattringar far det

stéd de behover fran radgivare.

m Mjélksammansattning:
Viarbetar for att mjolken har en
sadanisammansattning att vara
fardiga produkter lever upp till
konsumenternas behoy och
6nskemal, och ger dgarna

ersattning efter mjolkkvaliteten.

m Livsmedelssakerhet: Vi arbetar
efter att erbjuda konsumenterna
trygga och sakra mjolkbaserade
livsmedel, dér grunden skapas pa
garden. Vara dgare hanterar
mjo6lken med omsorg och
respekt sa att den ska behalla sin
naturligt frascha smak och sina
halsoférdelar.

m Djuromsorg: Vi arbetar for att
tillgodose djurens grundléggande
fysiologiska och beteende-
massiga behov for att férbattra
deras halsa och valbefinnande,
eftersom friska och glada kor
ger mer mjolk och mjélk med
hogre kvalitet.

m Miljohansyn: Vi arbetar for

att produktionen pa garden sker
miljévanligt och med respekt
for naturen.

Arlagarden® Plus utvecklas
till nytta for konsumenter
och dgare

Kunder och.konsumenter blir
mer och mer intresserade av
hur mjélkravaran produceras
och darfoér har det blivit
viktigare an nagonsin forut att
beratta om allt bra som vi gér
varje dag pa vara gardar. Det har
blivit en kommersiell mojlighet
for Arla. Principer, fakta och
siffror ar viktiga for att
dokumentera att Arlabonderna
bryr sig om sina kor och gardar,
vilket ocksa skapartransparens
fér konsumenter och kunder.
Som ett resultat har ett
ambitiost ramverk faststallts dar
Arlas medarbetare och bonder
samarbetar for att utveckla en
digital plan for bland annat
djuromsorg pa Arlagardarna.
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EN mjolkpool

Med EN mjdlkpool kan vi flytta mjolk till de marknader dar hégsta varde
kan tillféras, oavsett ursprung. Det ger Arla méjlighet att skapa ny tillvaxt
fér Arlabdnderna, och det &r var mission som foretag.

Vi soker hela tiden efter nya
mojligheter till global tillvaxt for
att optimera den mjolkravara vi far
fran véra agare. Till nyligen
hanterade vi organisatoriskt
mjolkravaran pa landsbasis. | och
med strategin Good Growth 2020
har vi tagit ett stort steg genom att
skapa EN europeisk mjolkpool for
att sakerstélla en 6kad helhetssyn
pa mjolkravaran i Arla.

Under de senaste &ren har Arlas
mjolkvolym okat till 13 882 miljoner
kilo, framst genom fusioner och
forvary, vilket innebér att det mesta
av den extra mjolken forde med sig
vaxande marknadspositioner. Vi

har tillbringat de senaste fem aren
med att forena olika foretag till ett
foretag och skorda de synergier
som fusionerna skapat. | och med
Good Growth 2020 gar vi ett steg
langre och har inrattat EN mjolkpool.

Helhetssyn pa Arlas
mjolkravara

Vifoérvantar oss att Arlas dgare ska
Oka sin mjolkproduktion med
ytterligare tva procent fram till
2020, och ge Arla storre tillvaxt-
mojligheter an ndgonsin forut. For
att fortsatta att vara framgangsrika
maste vi lyckas med att 6ka vardet
pa& mjolkravaran och utveckla
[6nsamma positioner for de
6kande mij6lkvolymerna fran vara
befintliga dgare.

Vivill skapa maximalt véarde for de
6kade volymerna av mjolkravara
med EN mjolkpool med samma
kvalitetskrav genom vart

kvalitetsprogram Arlagarden®.
Detta skapar ocksa en mer effektiv
leveranskedja, och gor det enklare
attenkelt balansera volymerna

av mjolkrévara pa det mest
l6nsamma séattet.

Med EN mjolkpool kan vi flytta
mjolk till de marknader dar hogsta
varde kan tillféras, oavsett
ursprung. Det ger Arla mojlighet
att skapa ny tillvéxt for vara bonder,
och det &r var mission som foretag.

Tank globalt och handla lokalt
For att bli framgangsrika maste vi
tanka globalt, men agera lokalt.
Konsumenterna kréver i allt storre
utstrackning lokalt producerade
produkter som stodjer de lokala
ekonomierna och genererar basta
mojliga sociala paverkan. De har en
tendens att koppla lokalt
producerade produkter med
frdschare, mer naringsrika och
sakrare produkter, jamfort med
produkter langre ifran. De vill ockséa
garna betala ett hogre pris for
lokalt producerade produkter.

Viar medvetna om den har
verkligheten och fortsatter att
skapa lokala produkter som ar
tillgéngliga for de konsumenter
som vill ha dessa alternativ.

Ett exempel pa hur Arla svarade pa
den 6kande efterfrégan pa lokalt
producerade produkter ar
investeringen i lokalt producerad
mjolk pa Gotland som bearbetas i
Visby mejeri. Vi lanserade Arla Ko®
Gotlandsmjolk med forpackningar
inspirerade av kénda lokala

landmarken i omradet, som tydligt
visar att mjolken kommer fran de
190 Arlabdnderna pé Gotland.

§

Kontrakts-

mijélk

Storbritannien 1554

Danmark

56

Belgien
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Mijélkinvdgning (miljoner kilo)
till konsumenter i hela vérlden.
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Mjolk i rorelse

Som ett mejerikooperativ dr var primara ravara den mjélkravara som levereras av
vara dgare. Arla betalar ett a contopris for mjolkravaran under aret. Arla betalar
samma mjolkpris till alla 4gare, med undantag for begriansade évergangsperioder
foér nytilltradda medlemmar. A contopriset faststélls med malet att na ett

visst resultat vid arets slut. Som en del av den arliga resultatdispositionen far
dgarbénderna en efterlikvid som baseras pa de arliga mjolkvolymerna, som dock
forst ska godkdannas av representantskapet.

=

Forséljning av mj6lkravara Betalning for mjolkravara

Arla Foods amba

__
©© © © E.ﬁ_ -

Ingéende Produktion Global administration, marknads- Utgaende
féring, innovation och férséljning

Forséljning av Marknader Betalningen for mjélkravaran

mijolkravara baseras pa genomsnittsvinsten
for alla marknader och

D produktkategorier
i
©
Produktion Lokal administration och férséljning Utgaende

I vért kooperativ vags all mjolk- Globala aktiviteter Lénsamheten i koncernens olika
ravara in pa moderbolagsnivd,iArla  som ger ETT mjolkpris enheter kan variera mellan
Foods amba. Dérefter séljer Arla Arlas mejeriaktiviteter ar globala, marknader och fran ar till ar, men
Foods amba mjélkravaran till olika men vinsterna olika for olika alla enheter bidrar positivt till
koncernenheter till ett pris som marknader och for olika produkt- kooperativet.
baseras pd genomsnittsvinsten for ~ kategorier. Vinsterna i vissa
alla marknader och produktkate- marknader och juridiska enheter &r
gorier. Det betyder att juridiska hoégre an genomsnittet, medan
enheter i koncernen med en hel de &r langre &n genomsnittet i
mejerivardekedja koper mjolken till  andra. Enligt principerna med ett
samma pris, oavsett varifran kooperativ ar det dock genomsnit-
mjolken kommer. tet for all omsattning som

faststaller vad Arla betalar
dgarbdnderna som mjolkpris for
deras mjolkravara.
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Skatter

Pa Arla arbetar vi aktivt for att utveckla verksamheten pa ett ansvarsfullt satt. Vi tror att en
ansvarsfull instéllning till skatt kravs for verksamhetens hallbarhet i de lander dér vi verkar.
Var syn pa skatter 6verensstammer med Arlas globala uppférandekod, Vart ansvar, och
bygger pa en uppsattning grundliggande skatteprinciper som godkénts av styrelsen. Vi
stravar efter att sdkerstilla full regelefterlevnad och att frimja transparens. Vart mal &r att
proaktivt hantera skatt for att identifiera, reducera och rapportera vara skatterisker.

Vara viktigaste skatteprinciper
Arlas strategiska ambition ar att fungera
som en bra partner i alla skattefragor,
uppna en balans mellan att hantera
skattekostnader, uppna effektivitet och
sékerstalla optimering pa ett ansvarsfullt
satt.

Vara viktigaste skatteprinciper ligger i linje
med denna ambition och ar hérnstenarna i
alla skatterelaterade fragor inom Arla.
Dessa principer galler for bade Arla Foods
amba och alla kontrollerade enheter. Véra
viktigaste skatteprinciper ar foljande:

= 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.

m Arla anvander inte skatteparadis for att
minska koncernens skatteskulder.

m Arla ska inte inratta skattestrukturer
avsedda for undandragande av skatt som
saknar kommersiell substans och som inte
Overensstammer med lagens mening.

m Arla ar transparent nar det galler
foretagets skatter och skattemadssiga
stallning. Upplysningar lamnas i enlighet
med tilldmpliga lagar och férordningar och
redovisningsstandarder sésom IFRS

m Arla har goda relationer med skatte-
myndigheterna och ar évertygat om att
Oppenhet, samarbete och aktiva handlingar
minimerar omfattningen av tvister.

Ansvar och styrning

Var verksamhet ar komplex och kréver stort
fokus pa skattehantering. Var globala skatte-
funktion ar organiserad och drivs sd att vi
sakerstéller att vi som verksamhet har ratt
policyer och férfaranden for att félja skatteprin-
ciperna och sédkerstalla en transparent och stark
skattehantering.

Vi arbetar standigt med att faststélla interna
standarder och nédvandiga kontrollmekanis-
mer for att folja upp vara viktigaste skatteprin-
ciper. Ansvaret for alla skatteprocesser beskrivs
tydligt och ligger, med négra f& undantag, inom
den globala skattefunktionen.

Kooperativ skatteplan for
skatteefterlevnad

Arla ar inforstatt med den roll som skatt spelar

i ett samhalle. Som ett kooperativt féretag
baserat i Danmark omfattas vara aktiviteter av
de danska skattereglerna for kooperativ. De
danska skattereglerna for kooperativ baseras pa
det faktum att kooperativet fungerar som dess

dgares forlangda arm. Vara dgare &r ocksa vara
leverantdrer och vinsterna samlas inte i
foretaget utan gar tillbaka till dem i form av
hoégsta mojliga betalning for mjélken. Man kan
darfor betrakta foretagets resultat som agarens
personliga inkomst.

Det innebér att vara dgare betalar inkomstskatt
pa den mangd mjélk som de har levererat under
ett r multiplicerat med mjélkpriset —a
contopriset samt efterlikvid — enligt gallande
regler i de l&nder dar Arla har &gare. Det betyder
ocksa att Arla som kooperativ betalar inkomst-
skatt i Danmark baserat pa vara tillgdngar
(kapital). Denna inkomstskatt kan ses som en
forrantning av skatten pa den del av resultatet
som finns kvar i foretaget.

Arla har ett antal dotterbolag varlden Gver.
Dotterféretag som &r aktiebolag eller onoterade
aktiebolag omfattas normalt av den allmanna
bolagsskatten — precis som alla andra féretag av
samma typ.

Végledning till kooperativskatten

De danska skattereglerna for kooperativ tar hansyn till att Arlas leverantérer ocksa ar Arlas dgare
och att vinsten inte tillfaller foretaget, utan dgarna i form av hogsta maéjliga mjolkpris.

Aktiebolag O
(= = [
Aktiedgare

a2

Minsta i

L ravarubetalning m

Leverantdr

Kooperativ

Maximal

ravarubetalning ﬁ

Agare/leverantor
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ada verksa

xit-omrostningen

Efter folkomrostningen om EU den 23 juni 2016 forvantas Storbritannien inleda
forhandlingar om landets uttrade ur EU i mars 2017. Resultatet av forhandlingarna
om de framtida handelsrelationerna mellan EU och Storbritannien ar osédkert.
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Arla ar ett mejeriforetagimed

11 922 dgare i sju EU-medlems-
lander och cirka 80 procent av
foretagets omsattning genereras
inom EU. Det &r av storsta vikt att
vara produkter kan rora sig fritt
mellan de marknader dér vi har
verksamhet for att maximera
anvandandet av var mjélkpool.
Arla har 2 485 dgare i Storbritan-
nien. Storbritannien &r den
storsta enskilda marknaden och
star for cirka 26 procent, inklusive
Arla Foods Ingredients, av den
totala omsattningen. Ungefar

75 procent baseras pa lokal mjolk
och aterstaende andel pa
importerade produkter. Utéver
att vara var stérsta marknad &r
Storbritannien en viktig del av var
europeiska verksamhet. Av vara
varumadrkesverksamheter i

F
F
[

-
e |

L]
-

Storbritannien &r Lurpak® den
som potentiellt kan paverkas
mest av Brexit.

Fram till och direkt efter
Brexit-omrdstningen var
vaxelkursen mellan GBP och EUR
mycket volatil. Jamfért med den
genomsnittliga véxelkursen 2015
foll GBP med mer dn 10 procent.
Tack vare Arlas sakringsstrategi
paverkades dock resultatet for
2016 inte i nagon hogre grad av de
volatila vaxelkurserna.

Arla kommer att fokusera pa att
minska eventuella negativa
effekter fran Brexit och utnyttja
eventuella affarsmojligheter som
blir foliden. For Arla ar det viktigt
att ett handelsavtal inte
begransar den fria rérligheten

och framtidsmajligheterna fér
mejeriprodukter. Viarbetar med
alla relevanta intressenter, bade

i Storbritannien och EU, for att
sakerstalla att Brexit far sa liten
paverkan som mojligt pa Arla.
Trots de nya utmaningarna
kommer den brittiska marknadens
betydelse inte att bli mindre

for Arla.

Som ett stod for Arlas aktiviteter
i samband med Brexit-férhand-
lingarna har Arla inrattat en
arbetsgrupp i hogsta ledningen
som ska analysera och 6vervaka
de mojliga konsekvenserna samt
férbereda verksamheten for det
som kommer efter Brexit.
Arbetsgruppen ska informera
koncernledningen och styrelsen
om framstegen.
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Koncernens resultatrakning
1 januari—31 december

(miljoner EUR) Not 2016 2015 Utveckling
Omsattning 11 9567 10262 -7%
Produktionskostnader 1.2 -7177 -7 833 -8%
Bruttoresultat 2390 2429 2%
Forséljnings- och distributionskostnader 12 -1 642 -1597 3%
Administrationskostnader 12 -435 -417 4%
Ovriga rérelseintakter 13 91 37 146 %
Ovriga rorelsekostnader 1.3 -29 -74 -61%
Vinster fran foretagsforséljning 3.6 120 -

Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseforetag 34 10 22 -55%
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 505 400 26%
Specifikation:

EBITDA exklusive vinster fran féretagsforsélining 719 754 -5%
Vinster fran féretagsforséljning 3.6 120 -

Av- och nedskrivningar 1.2 -334 -354 -6%
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 505 400 26%
Finansiella intakter 4.1 7 14 -50%
Finansiella kostnader 4.1 -114 -77 48 %
Resultat fore skatt 398 337 18%
Skatt 5.1 -42 -42 0%
Arets resultat 356 295 21%
Minoritetsintressen -9 -10 -10%
Arla Foods ambas andel av arets resultat 347 285 22%
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Underlag for resultatdisposition

(miljoner EUR) 2016 2015
Arets resultat 356 295
Minoritetsintressen 9 -10
Arla Foods ambas andel av arets resultat 347 285
Féreslagen resultatdisposition:

Efterlikvid 121 110
Rénta pa insatskapital 3 3
Summa efterlikvid 124 113
Overfért till eget kapital:

Reserv for sarskilda andamal 193 141
Insatskapital 30 31
Summa 6verfort till eget kapital 223 172
Summa fordelat resultat 347 285

‘ Paverkan pa resultatet

Arlaintjaningen &r ett nyckelmatt for
att beskriva Arlas samlade prestation.
Det &r ett matt pa det varde som
lagts till varje kilo mjolk frén &garna.
Arlaintjaningen berdknas som a
contopriset plus arets resultat som
allokerats till Arla Foods ambas &gare
delat med mangden levererad mjolk.
Arlaintjaningen uppgick 2016 till 30,9
eurocent/kilo dgarmjolk, jamfort med
33,7 eurocent/kilo 4garmjolk 2015.
Du kan l&sa mer om detta pa sidan 44.

Den volatila marknadssituationen
inom mejeribranschen och pé de
finansiella marknaderna har haft en
vasentlig paverkan pé resultatrakning-
en. Trots vara insatser for att forbattra
forséljningskvaliteten har den svara

marknadssituationen resulterat i att
omséttningen foll 7 procent jdmfort
med forra aret. Se not 1 for mer
information.

Generellt paverkades resultatrakningen
vasentligt av valutaeffekter.
Omsattningen paverkades negativt
med 357 miljoner EUR, medan
rorelsekostnader minskade med 260
miljoner EUR. Positiva effekter fran
sakringar inkluderades i 6vriga
rorelseintakter, medan finansiella
kostnader har péverkats negativt av
forandringar i valutakurser. Arets
resultat pdverkades vésentligt av ett
antal engangseffekter som var unika
for rakenskapsaret 2016. De storsta
engangseffekterna under ret var

bland annat vinsten pa avyttringen av
Rynkeby, en ogynnsam effekt fran
intresseféretaget Mengniu i Kina, samt
valutadevalveringar i Nigeria.

Koncernens nettoresultat uppgick till
356 miljoner EUR, jamfort med 295
miljoner EUR 2015, vilket motsvarar
en 6kning med 21 procent. Resultat
som fordelas till Arla Foods ambas
dgare uppgick till 347 miljoner EUR,
dv.s. 3,6 procent av omsattningen
jamfort med 2,8 procent forra aret.
Detta 6vertraffade vart malintervall pa
2,8-3,2 procent. Nettoresultatet som
procentandel av omsattningen
exklusive avyttringar var 2,4 procent
2016, jamfoért med 2,8 procent 2015.

Den féreslagna efterlikviden for 2016
ar 124 miljoner EUR, vilket motsvarar

1 eurocent per kg agarmjolk efter
justeringar i enlighet med fusionsavtal.



84 f\rsredovisning 2016

Koncernens rapport over totalresultat

1 januari—31 december

(miljoner EUR) Not 2016 2015
Arets resultat 356 295
Ovrigt totalresultat

Poster som inte kan redovisas 6ver resultatrakningen:

Aktuariella vinster/forluster pa formansbestamda pensionsplaner 4.7 -132 34
Skatt pa aktuariella vinster/forluster pa formansbestamda pensionsplaner 21 -13
Poster som senare skall redovisas éver resultatrakningen:

Uppskjutna vinster/(forluster) pa kassaflodessakring -23 -49
Vérdejustering av sakringsinstrument omklassificerade till vriga rorelseintakter och kostnader -34 53
Vardejustering av sékringsinstrument omklassificerade till finansiella poster 17 20
Vérdejustering av sakringsinstrument omklassificerade till produktionskostnader 18 12
Vérdejustering av finansiella tillgdngar klassificerade som tillgdngar som innehas for forsaljning -2 -
Valutakursjusteringar vid omrékning av utléndska enheter -40 41
Skatt p& poster som senare ska redovisas ver resultatrékningen -5 -1
Ovrigt totalresultat efter skatt -180 97
Summa totalresultat 176 392
Férdelat enligt foljande:

Agare till Arla Foods amba 169 380
Minoritetsintressen 7 12
Summa 176 392
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Koncernens balansrakning
31 december

(miljoner EUR) Not 2016 2015 Utveckling
Tillgangar

Anliggningstillgangar

Immateriella tillgdngar 31 825 873 -5%
Materiella anldggningstillgdngar 33 2310 2 457 -6%
Investeringar i intresseféretag 3.4 434 434 0%
Investeringar i joint ventures 3.4 51 50 2%
Uppskjuten skatt 51 74 64 16%
Ovriga anlaggningstillgdngar 20 25 -20%
Summa anléggningstillgdngar 3714 3903 -5%
Omsittningstillgangar

Varulager 2.1 950 1007 -6%
Kundfordringar 2.1 876 910 -4 %
Derivatinstrument 31 75 -59%
Aktuell skatt 1 1 0%
Ovriga fordringar 222 202 10%
Vérdepapper 504 509 -1%
Likvida medel 84 70 20%
Summa omsaéttningstillgdngar exklusive tillgdngar som innehas fér forséljning 2668 2774 -4%
Tillgdngar som innehas for forsaljning - 59 -100 %
Summa omsaéttningstillgdngar 2 668 2833 -6 %
Summa tillgangar 6 382 6736 -5%
Eget kapital och skulder

Eget kapital

Eget kapital fore foreslagen efterlikvid 2033 2000 2%
Foreslagen efterlikvid till &gare 124 113 10%
Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 2157 2113 2%
Minoritetsintressen 35 35 0%
Summa eget kapital 2192 2148 2%
Skulder

Langfristiga skulder

Pensionsforpliktelser 4.7 369 294 26 %
Avséttningar 35 12 8 50 %
Uppskjuten skatt 5.1 80 65 23%
Lan 4.2 1281 1717 -25%
Summa langfristiga skulder 1742 2 084 -16 %
Kortfristiga skulder

Lén 4.2 947 1076 -12%
Leverantorsskulder 2.1 995 918 8%
Avsattningar 3.5 13 19 -32%
Derivatinstrument 168 158 6%
Aktuell skatt 18 5 260 %
Ovriga kortfristiga skulder 307 298 3%
Summa kortfristiga skulder exklusive skulder for tillgangar som innehas for forsaljning 2 448 2474 -1%
Skulder for tillgdngar som innehas for forséljning - 30 -100 %
Summa kortfristiga skulder 2 448 2 504 2%
Summa skulder 4190 4 588 -9%
Summa eget kapital och skulder 6 382 6736 -5%
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Koncernens rapport 6ver forandringar i eget kapital
1 januari—31 december

Kollektivt kapital Individuellt kapital  Ovriga eget kapitalkonton

5 B, fe % 8, 3L Bsz T 3 g

T 0§ 8L % 22 §EC §i 2t & ¢
(miljoner EUR) N &5 8% £ e =%8% =388 &° ? = 3
Eget kapital den 1 januari 2016 909 573 94 422 113 -95 5 92 2113 35 2148
Efterlikvid - - - - 121 - - - 121 - 121
Rénta pa insatskapital - - - - 3 - - - 3 3
Reserv for sérskilda andamal - 193 - - - - - - 193 - 193
Insatskapital - - - 30 - - - - 30 - 30
Minoritetsintressen - - - - - - - - 9 9
Arets resultat - 193 - 30 124 - - - 347 9 356
Ovrigt totalresultat -111 - - - -27 2 -38 -178 -2 180
Summa totalresultat -111 193 - 30 124 -27 -2 -38 169 7 176
Kapital emitterat till nya dgare - - - 5 - - - - 5 5
Utbetalt till dgare - - -6 -16 - - - - -22 - -22
Utdelning till minoritetségare - - - - - - - -8 -8
Avyttring av minoritetsintressen - - - - - - - - 1 1
Efterlikvid till &gare - - - - -108 - - - -108 - -108
Valutakursjusteringar 31 - -1 -25 -5 - - - - - -
Summa transaktioner med dgare 31 - -7 -36 -113 - - - -125 -7 -132
Eget kapital den 31 december 2016 829 766 87 416 124 -122 3 54 2157 35 2192
Eget kapital den 1 januari 2015 901 432 99 387 104 -131 5 54 1851 23 1874
Efterlikvid - - - - 110 - - - 110 - 110
Rénta pa insatskapital - - - - 3 - - 3 - 3
Reserv for sarskilda andamal - 141 - - - - - - 141 - 141
Insatskapital - - - 31 - - - - 31 - 31
Minoritetsintressen - - - - - - - - - 10 10
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

Beskrivning av eget kapital

Eget kapitalkonton regleras i bolags-
ordningen och kan delasinitre
huvudkategorier: kollektivt kapital,
individuellt kapital och 6vriga eget
kapitalkonton. En detaljerad beskrivning
av varje konto finns nedan:

Kollektivt kapital

Kollektivt kapital &r till sin natur odelat
och bestér av kapitalkontot och
reserven for sérskilda dndamal
Kapitalkontot utgor ett starkt
fundament fér kooperativets eget
kapital och iicke-forminskningsklausu-
len nedan faststélls att kontot inte kan

anvandas for betalning till &garna.
Reserven for sarskilda dndamal ar

ett konto som under extraordindra
omstandigheter kan anvéndas for att
kompensera &garna for forluster eller
forsémringar som paverkar resultatet
som ska fordelas. Belopp som dverforts
fran den arliga resultatdispositionen till
det kollektiva kapitalet bokfors pa detta
konto.

Individuellt kapital

Individuellt kapital &r kapital som tilldelas
varje gare utifran deras levererade
mjolkvolym. Individuellt kapital bestar av
leveransbaserade dgarbevis och

insatskapital Belopp som registreras
pa dessa konton betalas ut, efter
godkénnande av representantskapet,
om agaren beslutar sig for att ldmna
kooperativet. Belopp som fordelas till
individuellt kapital som en del av

den arliga resultatdispositionen &ar
rantebéarande. Kontot for foreslagen
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 vérdejustering
av sdkringsinstrument, reserver for
tillgdngar som innehas for forséljning
och reserver for valutakursjusteringar.

Minoritetsintressen
Minoritetsintressen omfattar den andel
av koncernens eget kapital som ar
hénforligt till innehavare av minoritets-
intressen i koncernforetag.
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‘ Férbattrat eget kapital trots effekter av aktuariella férluster pd pensionsférpliktelser

Under 2016 6kade eget kapital med
44 miljoner EUR jamfort med den
31 december 2015.

Resultatdisposition

Underlaget for den féreslagna
efterlikviden ar 123 miljoner EUR,
vilket motsvarar 1 eurocent/kilo
agarmijolk. | enlighet med fusionsavtalen
fran tidigare ar dverfors 2 miljoner EUR
i efterlikvid till reserven for sarskilda
&dndamal. Ranta pé det konsoliderade
insatskapitalet &r 3 miljoner EUR, vilket
ger en efterlikvid pa 124 miljoner EUR.
Det &r en 6kning med 11 miljoner

Resultatdisposition

EUR, framst beroende pa mindre
paverkan 2016 av fusionsavtalen.
Den genomsnittliga efterlikviden pa
1 eurocent/kilo &garmjolk ar
oférandrad fran forra aret.

Vinsten pa avyttringen av Rynkeby,
som uppgick till 120 miljoner EUR, har
Overforts till reserven for sérskilda
andamalienlighet med den
konsolideringspolicy som represen-
tantskapet godkant. Underlaget for
konsolideringen efter justering for
vinsten pa avyttringen &r 101 miljoner
EUR. En tredjedel, 34 miljoner EUR,

fordelas till insatskapital och tva
tredjedelar, 67 miljoner EUR, fordelas
till reserven for sérskilda &ndamal. |
enlighet med fusionsavtalen 6verfors
4 miljoner EUR av insatskapitalet till
reserven for sarskilda andamal.

Ovrigt totalresultat

Ovrigt totalresultat, som uppagick till
180 miljoner EUR, kan hanforas framst
till aktuariella forluster pa pensionsfor-
pliktelser, negativa vardejusteringar av
sakringsinstrument och nettotillgdng-
ar varderade i utlandsk valuta.

Efterlikvid:
1 eurocent/kilo 4garmjélk

Betalningar till och fran dgare
Efterlikviden for 2015, som uppgick till
108 miljoner EUR, betalades ut i mars
2016. Dessutom betalades 22
miljoner EUR ut till &gare som ldmnat
kooperativet till foljd av uttréde eller
avslutad verksamhet. 2017 férvantas
22 miljoner EUR betalas ut till &gare
som ldmnar kooperativet till foljd av
uttrade eller avslutad verksamhet

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

@ Arlaintjaning

3 0,9 eurocent/kilo

~
@ Aconto

2 8,1 eurocent/kilo

@ Arets resultat
k%

347 miljoner EUR
2,8 eurocent/kilo

~

~
g Efterlikvid

1 2 3 miljoner EUR
S:Pilioner EUR
=L miljoner EUR

1 2 4 miljoner EUR

@@= Konsolidering

10 1 miljoner EUR
1 2 0 miljoner EUR

Z Z 1 miljoner EUR

~

*Rénta pd insatskapital: 0,03 eurocent/kilo dgarmjélk  ** Enligt fusionsavtal —*** Baserat pa resultat férdelat till gare i Arla Foods amba

Regelverk enligt
bolagsordningen och IFRS

I kapitalkontot redovisas tekniska
poster, t.ex. utveckling for aktuariella
vinster/forluster pa formansbestam-
da pensionsplaner, effekter av
avyttring och férvarv av minoritets-
intressen i dotterforetag och
valutakursdifferenser i koncernens
eget kapitalinstrument. Dessutom
paverkas kontot av Gverenskomna
tillskott fran nya medlemmari
kooperativet.

| reserven for sérskilda &ndamal
redovisas den arliga resultatdisposi-
tionen till det kollektiva kapitalet.
Reserven for sarskilda andamal kan pa
forslag fran styrelsen anvéndas av
representantskapet for att helt eller
delvis kvitta vasentliga extraordindra
forluster eller vardeminskningar, se
artikel 21(iii) i bolagsordningen.

Leveransbaserade dgarbevis
etablerasienlighet med artikel 21(1)(i)
i bolagsordningen och tillhérande
regler. Konsolidering avseende detta
konto upphorde 2010.

Insatskapital faststélls i enlighet
med artikel 21(1)(i) i bolagsordningen
ochrelevant lagstiftning. Belopp som
konsolideras som insatskapital via
den éarliga fordelningen forrantas
enligt 12 manaders CIBOR
(Copenhagen Interbank Offered
Rate) + 1,5 procentenheter. Belopp
som tillférs insatskapitalet i samband
med fusioner férrantas inte. Ranta
betalas ut tillsammans med
efterlikvid.

Den enskilde dgarens innestdende
medel pa &garbevis och insatskapital
kan utbetalas 6ver tre ar vid
uppsagning av medlemskapet i
Arla Foods amba i enlighet med
bolagsordningen och efter
representantskapets godkannande.
Innestdende medel pa enskilda
konton &r denominerade i valutani
det land som medlemmarna ar
registrerade. Valutakursjusteringar
sker varje ar, och beloppet 6verfors
dérefter till kapitalkontot.

Féreslagen efterlikvid till dgare
redovisas separat i eget kapital tills
representantskapet ldmnat sitt
godkannande.

Reserv for valutajustering av
sdkringsinstrument omfattar
dagsvardet pa finansiella instrument,
som &r klassificerade som, och som
uppfyller villkoren for, sakring av
framtida kassafléden och dar den
sakrade transaktionen @nnu inte ar
realiserad.

Reserv for tillgdngar som innehas
for forsaljning omfattar véarderegle-
ring av vardepapper som innehas for
forsaljning.

Reserv for valutakursjusteringar
omfattar omrakningsdifferenser som
uppstar vid omrakning av redovis-
ning for utléndska foretag,
kursjusteringar avseende tillgdngar
och skulder som utgér en del av
koncernens nettoinvestering i
sédana foretag, och vardejusteringar
avseende sdkringstransaktioner, som
sakrar koncernens nettoinvestering i
sédana foretag.

Icke-férminskningsklausul

Enligt bolagsordningen fér det inte
ske utbetalningar till Arla Foods
ambas &gare som minskar summan
av kapitalkontot och lagstadgade
eget kapitalkonton, vilket inkluderar
eget kapitalkonton som angesi

@ Kollektivt kapital
6 7 miljoner EUR
1 2 0 miljoner EUR
*k
miljoner EUR
*k
4 miljoner EUR

193 miljoner EUR
@@ |ndividuellt kapital
34 miljoner EUR

'4 miljoner EUR
30 mitjonereur

IFRS. Icke-férminskningsklausulen
bedoms utifrén den senaste
arsredovisning, som upprattats i
enlighet med IFRS. Individuella
konton, reserven for sérskilda
&dndamal och foreslagen efterlikvid
omfattas inte av icke-forminsk-
ningsklausulen.

Minoritetsintressen

| koncernredovisningen redovisas
dotterbolagens posterisin helhet.
Minoritetsintressenas andel av
dotterbolagens resultat och eget
kapitalidotterbolag, sominte &gs
till 100 procent, ingar som en del av
koncernens resultat respektive eget
kapital, men redovisas separat.
Minoritetsintressen varderas vid den
forstaredovisningen till antingen
dgarandelens verkliga varde eller till
den procentuella andelen av det
verkliga véardet for det Gvertagna
foretagets identifierade tillgéngar,
skulder och ansvarsférbindelser.
Varderingen av minoritetsintressen
sker transaktion for transaktion och
upplysningar ldmnas i noten om
foretagsforvarv.
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Koncernens kassaflodesanalys
1 januari—31 december

(miljoner EUR) Not 2016 2015
EBITDA 839 754
Vinster fran foretagsforséljning 3.6 -120 -
EBITDA exklusive vinster fran foretagsforsaljning 719 754
Resultatandelar i joint ventures och intresseforetag 34 -10 -22
Forédndring i rorelsekapital 2.1 138 -23
Foréndring i dvrigt rorelsekapital -3 10
Ovriga e] kassaflddespaverkande poster 22 11
Erhallen utdelning, joint ventures och intresseféretag 12 8
Betald rénta -59 -56
Erhallen ranta 5 6
Betald skatt 5.1 -18 -19
Kassafléde fran den lépande verksamheten 806 669
Investering i immateriella anldggningstillgdngar 3.1 -58 -70
Investering i materiella anldggningstillgangar 33 -263 -348
Forséljning av materiella anldggningstillgdngar 3.3 16 8
Kassafldde fran den lopande investeringsverksamheten -305 -410
Fritt kassaflode frén den l6pande verksamheten 501 259
Forvarv av foretag 3.6 - -29
Forsaljning av féretag 3.6 138 37
Kassafldde fran den finansiella investeringsverksamheten 138 8
Kassafléde fran investeringsverksamheten -167 -402
Fritt kassaflode 639 267
Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -108 -105
Inbetalt fran nya dgare - 5
Utbetalt frén eget kapital avseende uttrédda medlemmar -22 -18
Upptagna l&n, netto 4.2 -400 -173
Betalning till pensionsforpliktelser -45 -70
Forédndring av kortfristiga skulder -54 37
Foérédndring av vérdepapper 5 50
Summa kassafldde fran finansieringsverksamheten -624 -274
Nettokassafléde 15 -7
Likvida medel den 1 januari 70 81
Valutakursjusteringar av likvida medel -8 3
Omklassificering av tillgdngar som innehas for forséljning 7 -7

Likvida medel den 31 december 84 70
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Kassaflodesutveckling
(miljoner EUR)
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@ Kassaflode fran den lopande verksamheten

® Fritt kassaflode

‘ Forbattrat kassafléde

Kassaflodet fran den l6pande verk-
samheten forbattrades med 137
miljoner EUR till 806 miljoner EUR
2016, fran 669 miljoner EUR 2015.
Foéréndringen kunde tillskrivas for-
andringar i rorelsekapital, eftersom
vart fortlopande arbete for att minska
rorelsekapitalet fortsétter att frigéra
kapital.

Kassaflodet fran investeringsverksam-
heten uppgick till -167 miljoner EUR
jamfort med -402 miljoner EUR 2015.
Kassaflodet fran den l6pande inve-
steringsverksamheten harrérde framst
fran anldggningarna i Upahl och
Pronsfeld i Tyskland, Aylesbury i
Storbritannien, Linképing och
Falkenberg i Sverige och ett globalt
innovationscenter under uppbygg-
nad i Danmark. Kassaflodet fran

finansieringsverksamheten speglade
avyttringen av Rynkeby Foods. Det fria
kassaflodet uppgick till 639 miljoner
EUR 2016 jamfort med 267 miljoner
EUR 2015. Detta berdknas som kassa-
flodet fran den lGpande verksamheten
med avdrag for kassaflodet fran
investeringsverksamheten.

Kassaflodet fran finansieringsverksam-
heten uppgick till -624 miljoner EUR
jamfort med -274 miljoner EUR 2015.
Detta paverkades framst av
efterlikviden for 2015, som betalades ut
2016, samt betydande dterbetalningar
av lan.

Likvida medel uppgick den 31
december 2016 sammantaget till 84
miljoner EUR jdmfort med 70 miljoner
EUR éret fore.

‘ Redovisningsprinciper

Koncernens kassaflodesanalys
presenteras enligt den indirekta
metoden, dér kassaflodet frdn den
l6pande verksamheten faststalls
genom att justera EBITDA for
effekterna av icke kassaflodes-
paverkande poster, tex. ej fordelade
resultat i joint ventures och
intresseféretag, samt effekterna

av foréndringar i det rorelsekapitalet
under perioden.
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‘ Forbattrad forsaljningskvalitet

Omsattningen foll med 6,8 procent t
9 567 miljoner EUR, jamfoért med 10
262 miljoner EUR 2015. Detta &r ett

ill

direkt resultat av lagre forséljningspriser

pé grund av hogre mjolkvolymer fors
halvaret 2016, samt ogynnsamma
valutakurser. De lagre forsaljnings-
priserna bidrog till en omséttnings-

ta

minskning pa 500 miljoner EUR, eller

4,9 procent, i Tyskland och Finland.
Effekten av valutautvecklingarna
resulterade i en omsattningsminsk-
ning med 357 miljoner EUR, framst
beroende pé GBP, eftersom
Storbritannien star for cirka 25
procent av omsattningen. Efter

avyttringen av Rynkeby i maj 2016
minskade omsattningen. Detta
uppvagdes av dkade forséljnings-
volymer inom dagligvaruhandel

och Foodservice. Helérseffekten av
Rynkeby-avyttringen blir synlig 2017.

Trots svara marknadsvillkor uppgick
den volymdrivna omséttningsdkningen
for varumarken till 5,2 procent, vilket
visade att vi har forbattrat kvaliteten
pa& omséttningen. Varumarkesforsalj-
ningen uppgdr nu till 44,5 procent av
den totala forséljningen, en 6kning
med 25 procent jamfort med 2015.
Mjolkinvagningen fran dgare och

kontraktsleverantérer uppgick pa
arsbasis till 13,9 miljarder kilo, jamfort
med 14,2 miljarder kilo 2015, en
minskning med 2,2 procent.

Europa &r vaért stérsta kommersiella
segment och star for 66 procent

av den totala omsattningen, foljt av
International med 15 procent, Arla
Foods Ingredients med 6 procent
och évriga (déribland trading) med
13 procent. Vi har uppnéatt en volym-
driven omséttningsékning pa 2,7
procent inom dagligvaruhandel och
Foodservice. Detta trots en minskning

totalt sett av mjolkinvagningen. Europa

bidrog till en volymdriven omsattning-
sokning pa 1,3 procent. Segmentet
International uppnadde en omsattning-
s6kning pa 9,5 procent, frémst beroende
pé Okad forsaljning i Afrika soder om
Sahara, Kina och Sydostasien.

Omsattningen fordelad pa kategorier
forblir oférandrad jdmfort med forra
aret. Mjolk, yoghurt, mjolkpulver och
matlagning &r den ojamforligt storsta
kategorin.

Omsattningsutveckling

Omséttning fordelad pa

(miljoner EUR) kommersiella segment 2016
10500 195 -500
10262 -33
10250
10000 -357
9567
9567 miljoner EUR
9500
9250
9000 _ P —
& T & A
v SO & S N v
S‘& S D (miljoner EUR)
T X B
Q;OQ\Q'D & @ Europa
&S « ® International
©® AFI
Trading och 6vriga
Omsittning
Tabell 1.1 Omséttning fordelad pa land i procent 2016
(miljoner EUR) 2016 2015 férdelad pa land
Storbritannien 2532 2968 I s o
Sverige 1463 1517 I
Tyskland 1302 1370 I
Danmark 1061 1100 I
Nederlanderna 373 389 M
Finland 329 348 P
Saudiarabien 246 247 Wz
Kina 202 174 Box
Belgien 197 261 | PP
USA 180 179 | [P3%
Ovriga* 1682 1709 I s
Summa 9567 10 262

*Ovriga linder inkluderar Kanada, Oman, Férenade Arabemiraten, Spanien, Frankrike, Australien, Nigeria och Ryssland.

Omséttning férdelad pa
kommersiella segment 2015

10 262

miljoner EUR

2016 2015
6321 6793
1428 1348

545 519
1273 1602

Tabell 1.1 visar den totala omsatt-
ningen per land och inkluderar all
omsattning i de ldnderna, oavsett
vilket kommersiellt segment de
genereras i. Darfor ar siffrorna inte
jdmforbara med marknadsoversikten
péa sidorna 52—55.
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Omsittning fordelad pa kategori

Mjolk, yoghurt, pulver

Ost

och matlagning

2016

2015

. Redovisningsprinciper

Omsattning redovisas i resultat-
rakningen, nar leverans har skett och
risken Overgatt till kdparen, nar
intékten kan berdknas korrekt och
betalning forvantas mottas.

Not 1.2 Kostnader

' Noggrann kostnadskontroll

Rérelsekostnaderna uppgick for 2016
till 9 254 miljoner EUR jamfort med

9 847 miljoner EUR 2015, vilket &r en
minskning med 6,0 procent. Exklusive
kostnad for mjolkravara har de totala
kostnaderna minskat med 1,4 procent,
delvis beroende pé valutaeffekter. Vi
har ett fast grepp om kostnaderna,
med en skalbarhet pa éver 2,0 och en
omrakningskostnad index pa 99,2.

Produktionskostnaderna (exklusive
kostnad for mjolkravara) foll med 4,2
procent tack vare ett fortsatt fokus pa
kostnadsminskningar och valuta. Det
kostnadseffektivitetsprogram som
fokuserat pa besparingar frémst inom
supply chain har genererat besparing-
ar uppgaende till 100 miljoner EUR
2016. Detta har uppvéagts av inflation,
planerade l6nedkningar och
utveckling i lagernivaer.

Forsaljnings- och distributionskost-
naderna har 6kat med 2,8 procent,
frémst beroende pa dkade marknads-
foringskostnader for att stddja initiativ
inom varumérkesforsaljning. Forsknings-
och utvecklingskostnaderna uppgick
till 43 miljoner EUR, samma nivé som
forra dret. 22 miljoner EUR aktiverades i
samband med internt arbete och
kostnader i samband med utveck-
lingsaktiviteter.

Administrationskostnaderna dkade
med 18 miljoner EUR, frémst som ett
resultat av extraordinédra uppsagnings-
och l6nekostnader hanforliga till
omstruktureringen 2016.

Kostnader fér mjélkravara
Kostnaderna for mjolkravara minskade
med 519 miljoner EUR eller 11,4
procent. Detta berodde pé lagre priser,
volymer och valutaeffekter, framst
utvecklingen for GBP.

45 %
45 %

26 %
25 %

Omsattningen omfattar fakturerad
forsaljning med avdrag for séljrabatter,
kontantrabatter, moms och avgifter.
Omsattningen per afférsomrade
fordelat pa geografiska marknader och

Agarmjélk

Kostnaderna for &garmjolk minskade
med 415 miljoner EUR eller 10,6
procent. Ett lagre a contopris
minskade kostnaden med 246
miljoner EUR, samtidigt som lagre
volymer bidrog till en minskning
med 39 miljoner EUR. Valutaeffekter
uppgick till 130 miljoner EUR.

Ovrig mjélk

Kostnaderna for dvrig mjolk minskade
med 104 miljoner EUR, varav valuta-
effekter utgjorde 26 miljoner EUR.
Ovrig mjolk bestar av specialmjélk och
ovrig kontraktsmjolk som forvérvats
for att tillgodose lokala marknadskrav.
Volymerna minskade med 10,1
procent som ett resultat av ett aktivt
fokus pa minskningar.

Personalkostnader
Personalkostnaderna foll till 1 223
miljoner EUR 2016, frdn 1 225
miljoner EUR 2015. Personalkost-
naderna minskade bland annat
beroende pé valutaeffekter samt
effekterna av Rynkeby-avyttringen,
men detta motverkades av
engangskostnader for uppségningar
i samband med omstruktureringen.

For att genomfora strategin Good
Growth 2020 utformades och
genomfordes en omstrukturering
under 2016. Syftet med den nya
organisationen ar att 6ka Arlas globala
perspektiv och starka samarbetet,
synergier och effektiviteten i de

olika l&nderna. Som en foljd blev mer
an 500 tjanstemén Overtaliga.
Heldrseffekterna av minskningen av
antalet heltidsanstéllda féar effekt
2017, liksom de tillhérande
kostnadsbesparingarna.

Ovriga

15%
17%

Smoroch
matfettsprodukter

14 %
13%

produktkategorier baseras pa
koncernens interna finansiella
rapportering.

Marknadsféringskostnader
Marknadsféringskostnaderna dkade
med 9,2 procent till 309 miljoner EUR
2016, frdn 283 miljoner EUR 2015.
Detta &r en 6kning med 37 miljoner
EUR exklusive valutaeffekter.
Marknadsavdelningen har centraliserats
och utgdrs nu av ett globalt
marknadsféringsteam, vilket gér det
mojligt att skorda synergieffekter dver
marknaderna och férhandla fram
battre marknadsforingskontrakt.

Stora marknadsforingsinitiativ under
aret var bland annat investeringarna

i yoghurt och mjolk i Storbritannien
(skyr, proteinprodukter, ekologiska
produkter och Best of Both-mjolk),
mjolk och mjolkpulver i Kina (Milex
och Baby and Me), mjolk, mjolkpulver
och ost i Sydostasien (mjukost
lanserades i Filippinerna och

Dano mjolk i Bangladesh), liksom

en kampanj for varumarket Arla i USA.
De 6kade marknadsforingskostnaderna
ligger i linje med var strategi Good
Growth 2020, som fokuserar pa att fa
vdra varumarken att véxa. Lds mer om
viktiga marknadsforingshandelser

pé sidan 12.

Av- och nedskrivningar

Av- och nedskrivningar uppgick till
334 miljoner EUR, vilket motsvarar en
minskning med 20 miljoner EUR
jamfort med forra aret. Anldggningstill-
gangarnas nyttjandetid bedéms varje
ar. Nyttjandetiden for stora produk-
tionsbyggnader reviderades under
aret, vilket ledde till en forl&ngning av
nyttjandetiden fran 20 till 30 &r for att
spegla den verkliga livslangden battre.
Omvarderingen av stora produktions-
byggnader bidrog till en minskning av
avskrivningar med 18 miljoner EUR.

Rorelsekostnadsutveckling
(miljoner EUR)
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Tabell 1.2.a Rérelsekostnader férdelat pa funktioner

(miljoner EUR) 2016 2015
Produktionskostnader 7177 7833
Forsaljnings- och distributionskostnader 1642 1597
Administrationskostnader 435 417
Summa 9254 9847
Specifikation:
Kostnader for mjélkravara 4028 4547
Ovrigt produktionsmaterial* 1463 1435
Personalkostnader 1223 1225
Transport 1010 1044
Marknadsforingskostnader 309 283
Av- och nedskrivningar 334 354
Ovriga kostnader** 887 959
Summa 9254 9 847
*| erigt produktionsmaterial ingar forpackningar, tillsatser, forbrukningsmaterial och lagerforandringar
**Ovriga kostnader innefattar framst underhall, fornédenheter och IT
Tabell 1.2.b Kostnader for mjolkravara 2016 2015
Invégning Invagning

miljoner kilo miljoner EUR miljoner kilo miljoner EUR
Agarmijélk 12 320 3503 12 463 3918
Ovrig mjslk 1554 525 1729 629
Summa 13874 4028 14192 4547
Tabell 1.2.c Personalkostnader
(miljoner EUR) 2016 2015
Loner och arvoden m.m. 1038 1043
Pensioner — avgiftsbestdmda pensionsplaner 73 70
Pensioner — formansbestdmda pensionsplaner 3 5
Ovriga sociala kostnader 109 107
Summa personalkostnader 1223 1225
Personalkostnader ingar i:
Produktionskostnader 668 676
Forsaljnings- och distributionskostnader 346 355
Administrationskostnader 200 182
Personalkostnader aktiverade i varulager eller anléggningstillgangar 9 12
Summa personalkostnader 1223 1225
Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 18765 19025
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Tabell 1.2.d Av- och nedskrivningar

(miljoner EUR) 2016 2015
Avskrivning, immateriella tillgangar 42 34
Avskrivning, materiella tillgdngar 292 320
Summa av- och nedskrivningar 334 354
Av- och nedskrivningar ingar i féljande:

Produktionskostnader 269 287
Forséljnings- och distributionskostnader 32 31
Administrationskostnader 33 36
Summa av- och nedskrivningar 334 354

' Redovisningsprinciper

Produktionskostnader
Produktionskostnader omfattar
varuférbrukning, daribland inkdp av
mjolk frdn dgare, samt direkta och
indirekta kostnader, daribland av- och
nedskrivningar pa produktionsanldgg-
ningar samt l6nekostnader hanforliga
till produktion. Inkép av mjolk fran
agare redovisas till arets a contopriser
och omfattar alltsd inte efterlikvider.
Dessa klassificeras som férdelningar
till &garna och redovisas i eget kapital.

Not 1.3 Ovriga rorelseintékter och rorelsekostnader

Férséljnings- och
distributionskostnader

Forséljnings- och distributionskostnader
omfattar kostnader for forsaljning och
distribution av varor som salts under
aret samt forsaljningskampanjer som
genomforts under aret. Kostnader for
forséljiningspersonal, nedskrivningar av
kundfordringar, sponsor-, reklam- och
utstallningskostnader samt av- och
nedskrivningar redovisas ocksa som
férsaljnings- och distributionskostnader.

. Sakringsvinster 6kar évriga rérelseposter

Ovriga rorelseintakter och rérelse-
kostnader bestar framst av foljande
poster: resultat frén avyttring av
immateriella tillgdngar, materiella
anlaggningstillgdngar, resultat fran
finansiella instrument och erséttning
frén forsakringar. Ovriga rérelseposter
netto uppgick for 2016 till 62 miljoner

EUR, jamfért med 6vriga rorelseposter
netto pa 37 miljoner EUR forra aret.
Det &r framst ett resultat av vinster pa
finansiella instrument som anvands
for att sékra framtida forsaljning som
Okade med 86 miljoner EUR pa grund
av fluktuationer i GBP och USD.

Administrationskostnader
Administrationskostnader omfattar
arets kostnader for ledning och
administration, inklusive kostnader for
administrativ personal, kontorslokaler
och kontorskostnader samt av- och
nedskrivningar.

Ovriga rérelseintéakter och rérelsekost-
nader innefattar intékter och kostnader
relaterade till forsaljning av dverskottsel
frén kondensanlaggningar.
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Not 2.1 Rorelsekapital

. Kraftig forbattring av nettororelsekapital

For att sékerstalla langsiktiga vinster
for dgarna stravar vi efter att frigéra
kapital som kan anvandas for att
finansiera nya verksamheter och
investeringar. Ett satt att starka
likviditeten &r att minska nettorérelse-
kapitalet. Koncernen har konstant
fokus pé att forbattra nettororelsekapi-
talet. Processerna optimeras standigt
med fokus pa betalningsvillkor,
noggrannhet fér lagerprognoser
ochintern planering.

2016 forbéttrades nettororelsekapita-
let med 168 miljoner EUR (17 procent),
till 831 miljoner EUR, jdmfért med 999
miljoner EUR 2015. Justerat for
agarmjolk innebér detta en forbattring
med 195 miljoner EUR. Valutaeffekter
bidrog med 41 miljoner EUR till det
forbattrade rorelsekapital. Valutaeffek-
terna orsakas framst av det minskade

Varulager

Varulager minskade till 950 miljoner
EUR 2016, frdn 1 007 miljoner EUR
2015. Det berodde frémst pé valuta-
utvecklingarna som en foljd av det
minskade vérdet for GBP och SEK.
Resterande minskning i varulager, 16
miljoner EUR, berodde p& minskade
volymer vid drets slut, i kombination
med ett ldgre mjolkpris jamfort med
2015.

Kundfordringar

Kundfordringar minskade till 876
miljoner EUR 2016, fran 910 miljoner
EUR 2015. Nettominskningen uppgick
exklusive valutaeffekter till 4 miljoner
EUR jdmfért med 2015. Det berodde
frémst pa lagre forsaljningspris och
vért fortsatta fokus pa att Oka likviditeten.

Exponeringen for kreditrisker i
kundfordringar hanteras i de lokala
bolagen. Kreditgranser bestams for
respektive kund med hansyn tagen till
kundens ekonomiska stallning och
den géllande marknadssituationen.
Normalt har koncernen inga saker-
heter for sina kundfordringar.
Kundstocken ar diversifierad vad
galler geografi, industrisektor och
kundstorlek. Koncernen &r inte sarskilt
exponerad for kreditrisker relaterade
till vasentliga individuella kunder, men
daremot till den allméanna kreditrisken
inom detaljhandeln. Historiskt har
konstaterade kundférluster varit
relativt sma, vilket ocksa ar fallet for
2016. Andelen kundfordringar som

ar forfallna med mer én 90 dagar ar
mindre &n 1,5 procent (2015: 1,8
procent).

Leverantdrsskulder
Leverantorsskulder forbattrades till
995 miljoner EUR 2016, fran 918
miljoner EUR 2015. Férbéattringen
uppgick exklusive &garmjolk och
valutaeffekter till 134 miljoner EUR.
Okningen drevs av fokus pa
betalningsvillkor, inklusive lanseringen
av ett nytt finansieringsprogram for
supply chain 2016. Agarmjolk
minskade med 27 miljoner EUR,
framst beroende pa en ny harmoniserad
avrakningsstruktur.

vardet pa GBP och SEK.
Nettororelsekapital Utveckling for nettorérelsekapital
(miljoner EUR) (miljoner EUR)
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Tabell 2.1.a Nettororelsekapital
(miljoner EUR) 2016 2015
Varulager 950 1007
Kundfordringar 876 910
Leverantdrsskulder -995 -918
Nettororelsekapital 831 999
Leverantérsskulder avseende dgarmjolk 173 200
Nettororelsekapital exklusive dgarmjolk 1004 1199
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(miljoner EUR) 2016 2015
Varulager 969 1036
Nedskrivningar -19 -29
Summa varulager 950 1007
Ravaror och fornddenheter 257 224
Varor under tillverkning 292 294
Férdigvaror och handelsvaror 401 489
Summa varulager 950 1007
Tabell 2.1.c Kundfordringar

(miljoner EUR) 2016 2015
Kundfordringar fore avsattning for kreditforluster 887 922
Avsattning for kreditforluster -11 -12
Summa kundfordringar 876 910
’ Redovisningsprinciper ’ Osékerheter och bedémningar

Varulager Kundfordringar Varulager Kundfordringar

Varulager varderas enligt FIFO-metoden.
Nettoforsaljningsvardet faststalls med
hansyn till varulagrets omséattnings-
hastighet, inkurans och forvantat
forsaljningspris med avdrag for
fardigstallandekostnader samt
kostnader for att verkstélla forséljningen.

Anskaffningsvardet for révaror och
fornddenheter samt handelsvaror
omfattar inkdpspriset med tillagg
fér hemtagningskostnader. Som
anskaffningsvérde for agarlevererad
mjolk, som ingar i varulager, har a
contopriset till Arlas &gare anvants.

Anskaffningsvardet for varor under
tillverkning och fardigvaror bestar av
ravarors och forbrukningsmaterials
anskaffningspris med tilldgg for
tillverkningskostnader, inklusive
nedskrivning, baserat pa normatlt
driftskapacitet i produktions-
anldggningarna.

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

berdknas som skillnaden mellan det
bokforda vardet och nuvardet for det

forvantade kassaflodet. Vasentliga
fordringar bedéms individuellt eller
portfoljbaserat utifran fordringarnas
l6ptid samt tidigare historik.

Leverantérsskulder
Leverantdrsskulder varderas till
upplupet anskaffningsvarde, som
normalt motsvarar det fakturerade
beloppet.

Koncernen anvander manatliga
standardkostnader vid berékning av
varulagervardet och reviderar sina
indirekta produktionskostnader minst
en gang om dret. Standardkostnaden
&ndras ocksa om den awviker vasentligt
fran den faktiska kostnaden for den
individuella produkten. En nyckelkom-
ponent i berakningen av standardkost-
nad &r kostnaden for mjolkravara. Den
faststalls utifrdn det genomsnittliga a
contopriset pa produktionsdagen for
varulager i olika produktkategorier.

Indirekta produktionskostnader
berédknas baserat pa relevanta
antaganden med hansyn tagen till
kapacitetsutnyttjande, produktionstid
och ¢vriga faktorer som ar kéanneteck-
nande fér den enskilda produkten.

Berdkningen av nettoférsaljnings-
vardet kraver att beddmningar gors,
speciellt vad galler forsaljningspriset
for vissa ostar med l&ng lagringstid
och bulkprodukter som ska séljas pa
varldsmarknaden.

Kundfordringar skrivs ned baserat pa
en individuell bedémning vid tecken
péa véardeminskning pa grund av
kunders insolvens och forvéntade
insolvens. Dessutom anvands en
matematisk berdkning som baseras pa
flera parametrar, déribland antal dagar
efter forfallotidpunkt. Den finansiella
osakerhet som férknippas med
nedskrivningar for kreditférluster

ar vanligtvis begransad. Men om en
kunds betalningsformaga forsémras

i framtiden kan ytterligare nedskriv-
ningar bli nédvandigt.

Kundspecifika bonusar berdknas
baserat pa faktiska Gverenskommelser
med aterforséljare, men det finns en
viss osakerhet vid bedémning av de
exakta belopp som ska betalas och
nar detta kommer att ske.



Not 3
Sysselsatt

kapital




Féretagsrecension | Strategi | Styrning | Resultat | Risk & méjlighet | Varderingar & évervdganden | Koncernredovisning 99

Not 3.1 Immateriella tillgangar

‘ Minskining av immateriella tillgdngar har drivits av valuta

Immateriella tillgdngar uppgick till
825 miljoner EUR den 31 december
2016, vilket var en minskning med 48
miljoner EUR jamfort med foregaende
ar, framst beroende pa effekter av
valutakursférandringar.

Goodwill

Det bokforda vardet av goodwill
uppgick till 615 miljoner EUR vid arets
slut, jdmfoért med 678 miljoner EUR

2015. 488 miljoner EUR kunde hanféras
till verksamhet i Storbritannien,
jamfort med 550 miljoner EUR forra
aret. Minskningen i goodwill kan
hanforas till valutakursjusteringar.

Mer information om nedskrivnings-
proévning finnsinot 3.2.

Licenser och varumérken
Licenser och varumaérken redovisade
till ett bokfort varde av 30 miljoner

EUR omfattar Cocio® Anchor®

och Hansano®. Andra varumarken,
inklusive de tre strategiska varumérke-
na Arla®, Lurpak® och Castello® samt
Puck® har inget redovisat varde i
balansrékningen.

IT och andra utvecklingsprojekt
Koncernen fortsatter att investera i
utvecklingen av IT. Under 2016
slutférdes integreringen av sju

ostmejerier i Storbritannien samt

i Finland, Uphal i Tyskland och
Falbygden i Sverige i Arlas IT-plattform.
En liknande integrering har paborjats

i Nederlanderna och Westbury i
Storbritannien. Ovriga aktiverande
utvecklingskostnader var hanforliga till
innovationsaktiviteter i samband med
utvecklingen av nya produkter.

Licenser IT och andra

Tabell 3.1 Immateriella tillgdngar och utvecklings-

(miljoner EUR) Goodwill varumarken projekt Summa
2016

Anskaffningskostnad den 1 januari 678 102 281 1061
Valutakursjusteringar -63 1 1 -63
Tillskott - - 58 58
Omklassificering - - -1 -1
Avyttringar - -3 -10 -13
Anskaffningskostnad den 31 december 615 100 327 1042
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -65 -123 -188
Valutakursjusteringar - -1 2 1
Arets avskrivningar - -6 -36 -42
Avskrivningar pa avyttringar - 2 10 12
Av- och nedskrivningar den 31 december - -70 -147 -217
Bokfért vdarde den 31 december 615 30 180 825
2015

Anskaffningskostnad den 1 januari 645 103 206 954
Valutakursjusteringar 26 -2 - 24
Tillskott - - 70 70
Fusioner och férvarv 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
Bokfért vdarde den 31 december 678 37 158 873
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Immateriella tillgdngar
2016

‘ Redovisningsprinciper

Gooawill

Goodwill & den premie som
koncernen betalar utdver det verkliga
vérdet av nettotillgdngarna

i ett forvarvat foretag. Forsta gangen
redovisas goodwill till anskaffnings-
kostnad. Goodwill vérderas dérefter till
anskaffningskostnad med avdrag for
eventuell ackumulerad nedskrivning.
Det bokforda vérdet av goodwill
allokeras till koncernens kassagenere-
rande enheter som foljer lednings-
strukturen och den interna finansiella
rapporteringen. Kassagenererande
enheter & den minsta gruppen av
tillgdngar som kan generera
oberoende kassainfloden.

Immateriella tillgdngar
2015

Licenser och varumdérken
Licenser och varumarken redovisas

forsta gangen till anskaffningskostnad.

Kostnaden avskrivs darefter linjart
under den férvantade livslangden.

IT och andra utvecklingsprojekt
Kostnader som uppkommer under
forskningsfasen vid utvardering av
koncernens behov och tillganglig
teknologi kostnadsfors nar de
uppkommer. Direkt hanférbara
kostnader som uppkommer under
utvecklingsstadiet i IT- och andra
utvecklingsprojekt som hér samman
med design, programmering,
installation och testning av projekt

Not 3.2 Nedskrivningsprévning

. Goodwill med stdd i strategin Good Growth 2020

Goodwill i Storbritannien genererades
i samband med kdpet av Express
Dairies Limited 2003 och 2007, kdpet
av AFF 2009 och fusionen med Milk
Link 2012. | Finland uppkom goodwill
vid forvarvet av Ingman 2007.
Aterstdende goodwill uppkom
huvudsakligen i samband med
forvarvet av Tholstrup 2006.

Uppskattningar
Nedskrivningsprévningen baseras

pa forvantade framtida kassafloden
hamtade fran prognoser och mal som
stodjer strategin Good Growth 2020.

Nedskrivningsprévningen inkluderar
inte tillvéxten i slutvérde, eftersom
tillvaxttakten angetts till den
forvantade inflationstakten.

Principer fér nedskrivningsprévning
Mjolkkostnaden redovisas till ett
mjolkpris som motsvarar priset nar
prévningen gors. | de tilldmpade
prognoserna ar nyckelantagandet
framtida l6nsamhet baserat pa en
kombination av effekt frén flytten av
invagd mjolk till produkter med
mervarde och mer l6Gnsamma
marknader. Andra nyckelantaganden
&r hallbara kostnadsminskningsinitiativ.

® Goodwill
Licenser och varumarken
@ IT och andra utvecklingsprojekt

innan de &r 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 Gver fem till atta ar.

Resultat av nedskrivningsprévning
Nedskrivningsprévningen visade att
det inte fanns nadgot behov av ned-
skrivning 2016. | samband med detta
har kansligheten for forandringar i
mjolkpris och diskonteringsrantor
berdknats. Diskonteringsrantan kan
stiga med 4 procentenheter innan
det finns behov av nedskrivning.



Tabell 3.2 Nedskrivningsprévning
(miljoner EUR)

Féretagsrecension | Strategi| Styrning | Resultat | Risk & maéjlighet | Varderingar & overvéganden | Koncernredovisning 101

Tillampade nyckelantaganden

Bokfort vérde, Diskonterings- Diskonterings-
2016 goodwill ranta, efter skatt ranta, fére skatt
Storbritannien 488 71% 89%
Finland 40 6,2% 7.6%
Sverige 23 6.4 % 83%
Ovriga 64 62% 69%
Summa bokfért virde den 31 december 615
2015
Storbritannien 550 72% 91%
Finland 40 6,1% 7.8%
Sverige 24 6,3% 83%
Ovriga 64 63% 69%
Summa bokfort viarde den 31 december 678

’ Redovisningsprinciper

Nedskrivning sker nar det bokférda
vérdet av en tillgdng i balansrékningen
&r storre &n dess atervinningsbara
belopp genom anvéndning eller
forséljning. For nedskrivningsprévning
grupperas tillgangarna till den minsta
grupp av tillgdngar som genererar
kassainfloden fran fortsatt anvandning
(kassagenererande enhet) som &r i
stort sett oberoende av kassainflodena
fran andra tillgdngar eller kassagene-
rerande enheter. De kassagenererande
enheterna bestams baserat pa
ledningsstrukturen och den interna
finansiella rapporteringen. De
kassagenererande enheterna
utvérderas pa nytt varje ar.

Det bokférda vérdet av goodwill
nedskrivningsprovas tillsammans
med andra anldggningstillgangar i
den kassagenererande enhet som
goodwill allokerats till. Atervinnings—
beloppet for goodwill berdknas som
nuvérdet av de framtida nettokassa-
flodena fran de kassagenererande
enheter som goodwillen &r kopplad
till, diskonterat med en diskonterings-
rénta fore skatt som speglar den
aktuella marknadsbedémningen

av nuvardet och de risker som ar
specifika for tillgangen eller den
kassagenererande enheten.

Eventuell nedskrivning av goodwill
redovisas pa en separat rad i resultat-
rakningen och &terfors inte. Det

‘ Osdkerheter och bedémningar

Goodwill allokeras till den kassagene-
rerande enhet som den avser. De
kassagenererande enheterna bestams
baserat pa ledningsstrukturen och ar
kopplade till individuella marknader.
De kassagenererande enheterna
utvarderas pa nytt varje ar.

Nedskrivningsprévning av goodwill sker
varje ar for kassagenererande enheter
till vilka goodwill genererats.

De viktigaste parametrarna i nedskriv-
ningsprévningen &r forvantningar pa
framtida fritt kassaflode och antaganden
om diskonteringsranta.

Férvéntade framtida fria kassafléden
De férvéantade framtida fria kassaflodena
grundas pa aktuella prognoser och mal
under strategiperioden 2017-2020
inom strategin Good Growth 2020.
Dessa baseras pa ledningens bésta
uppskattningar och férvantningar som
ar osakra till sin natur. De inkluderar
forvantningar under strategiperioden
om omsattningsokning, EBIT-marginaler
och investeringar. Detta innefattar att
flytta invdgd mjolk till mervardes-
produkter, mer [bnsamma marknader
och kostnadsbesparingsinitiativ.
Tillvaxttakten efter strategiperiodens
slut har angetts till den forvéntade
inflationstakten under slutperioden.

bokforda vérdet for 6vriga anlédgg-
ningstillgdngar granskas arligen for
att bedoma om det finns tecken pa
vardeminskning. Tillgdngarna vérderas
i balansrékningen till det ldgsta vardet
av det atervinningsbara beloppet och
det bokforda vardet. Det atervinnings-
bara beloppet for dvriga anldggnings-
tillgdngar &r det hogsta véardet av
tillgdngens nyttjandevérde och
marknadsvardet (det verkliga vardet)
med avdrag for forvantade avyttrings-
kostnader. Nyttjandevardet faststalls
som nuvardet av de forvantade
framtida nettokassaflédena frén
anvandningen av tillgangen eller

den kassagenererande enhet som
tillgdngen &r en del av.

Efter Brexit-omrostningen ar de
forvéntade kassaflodena for goodwill i
Storbritannien av naturen mer osakra.
L&s mer om Brexit pé sidan 79.

Diskonteringsréntor

En diskonteringsranta (WACQ) tillampas
for de specifika affarsomradena, och
bygger pa antaganden om ranta, skatt
och riskpremie. Férandringar i de
uppskattningar av det framtida
kassaflodet eller diskonteringsréantan
som anvants kan resultera i vasentligt
forandrade vérden.

Nedskrivning av évriga anldggnings-
tillgdngar redovisas i resultatrakningen
under produktions-, forsaljnings- och
distributionskostnader samt
administrationskostnader. Nedskriv-
ningar &terfors om de antaganden
och uppskattningar som ledde till
nedskrivningen férandras. Nedskriv-
ningar aterfors endast sd att till-
géngens nya bokforda vérde inte
Overstiger det bokforda vérde

som tillgdngen skulle ha haft efter
avskrivningar om tillgangen inte
hade skrivits ned.
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Not 3.3 Materiella anldggningstillgdngar

. Fokuserade investeringar

Koncernen har sina huvudsakliga valutaeffekter och avskrivningar. effektivt, vilket gjort att vi tillfalligt ldggning i Pronsfeld i Tyskland.
materiella tillgangar i Danmark, Arlas investeringar minskade med 25 kunnat minska investeringarna. Dessutom Okade vi kapaciteten i vara
Storbritannien, Tyskland och Sverige. procent till 263 miljoner EUR frén 350 Stora investeringar under aret mejerier i Aylesbury i Storbritannien,
Det bokforda vardet minskade med miljoner EUR 2015. Detta speglar var omfattade vart globala innova- samt i Linkdping och Falkenberg i
147 miljoner EUR il 2 310 miljoner formaga att utnyttja var produktionska-  tionscenter i Danmark, 6kad kapacitet Sverige.
EUR 2016, framst beroende pa pacitet i befintliga anldggningar mer i Upahl och en mjolksepareringsan-
Tabell 3.3 Materiella anldggningstillgdngar Maskiner och Inventarier,
(miljoner EUR) Mark och andra tekniska verktyg och Pagaende

byggnader anlaggningar utrustning nyanldggningar Summa
2016
Anskaffningskostnad den 1 januari 1466 2547 519 255 4787
Valutakursjusteringar -64 -84 -34 -7 -189
Tillskott 2 41 12 208 263
Overfort fran pdgdende nyanléggningar 37 227 28 -292 -
Avyttringar -11 -67 -25 - -103
Anskaffningskostnad den 31 december 1430 2 664 500 164 4 758
Av- och nedskrivningar den 1 januari -553 1402 -375 - -2 330
Valutakursjusteringar 20 45 22 - 87
Arets avskrivningar -43 -204 -45 - -292
Avskrivningar pé avyttringar 3 62 22 - 87
Av- och nedskrivningar den 31 december -573 -1 499 -376 - -2 448
Bokfdrt vdarde den 31 december 857 1165 124 164 2310
Varav tillgdngar under finansiell leasing 37 13 1 - 51
2015
Anskaffningskostnad den 1 januari 1382 2368 472 286 4508
Valutakursjusteringar 48 36 24 1 109
Tillskott 18 97 16 219 350
Forvarv 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 - -2109
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 1402 -375 - -2 330
Bokfért vdarde den 31 december 913 1145 144 255 2 457
Varav tillgdngar under finansiell leasing 44 21 4 - 69
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Materiella tillgangar,
uppdelat efter land 2016

® Danmark

® Sverige

® Storbritannien
Tyskland

® Ovriga

‘ Redovisningsprinciper

Materiella anlaggningstillgdngar
varderas till anskaffningsvarde med
avdrag for ackumulerade av- och
nedskrivningar. Av- och nedskrivningar
syftar till att allokera kostnaden for
tillgangen, minus eventuella belopp
som beddms kunna dtervinnas i slutet
av den forvantade nyttjandetiden, till
de perioder da koncernen utnyttjar
den. Avskrivningar gors inte pa
pagdende nyanlédggningar, mark

eller nedlagda anlaggningar.

Anskaffningsvérde
Anskaffningsvardet innefattar
inkopspriset samt kostnader direkt
hanforliga till anskaffningen fram till
den tidpunkt da tillgangen tas i bruk.
For egentillverkade tillgdngar om-
fattar anskaffningsvardet direkta

och indirekta materialkostnader,
komponenter, l6n m.m. och lane-
kostnader fran specifik och generell
upplaning, som direkt harror till
uppférandet av tillgangar. Om
vasentliga delar av en materiell
anlaggningstillgdng har en annan
livsldngd redovisas de separat
(vasentliga komponenter). N&r delar
byts ut avladgsnas aterstaende bokfort
varde frén balansrékningen och
redovisas som en degressiv

Materiella tillgangar,
uppdelat efter land 2015

avskrivning i resultatrakningen.
Tillkommande utgifter avseende
anlaggningstillgéngar redovisas
endast som tillskott till tillgdngens
bokforda vérde om det dr sannolikt
att kostnaden medfér ekonomiska
fordelar for koncernen. Ovriga
kostnader for t.ex. normala repara-
tioner och underhall redovisas i
resultatrékningen nar de uppkommer.

Avskrivningar

Materiella anldggningstillgéngar skrivs
av linjart fran forvarvstidpunkten, eller
nér tillgdngen kan tas i bruk, baserat
pa en beddémning av den forvantade
nyttjandetiden.

Den uppskattade nyttjandetiden &r

som foljer:

m Kontorsbyggnader: 50 &r

m Produktionsbyggnader: 2030 ar

B Tekniska anldggningar och
maskiner: 5-20 ar

| [nventarier, verktyg och utrustning:
3-7ar

Avskrivningsunderlaget tar ocksa
hénsyn till tillgdngens restvarde, vilket
ar det beréknade vérde som tillgangen
kan generera genom forsaljning eller
skrotning i slutet av nyttjandetiden,

Investeringar och avskrivningar materiella tillgdngar

(miljoner EUR)

550
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® Investering i materiella tillgdngar
® Avskrivning, materiella tillgangar

och minskas med eventuella
nedskrivningar. Restvardet faststalls
vid anskaffningstillfallet och
omvarderas drligen. Avskrivningarna
upphor nar det bokforda vardet &r
lagre an restvérdet. Andringar under
avskrivningsperioden eller av
restvardet behandlas som en éndring
av uppskattningen, och effekterna
justeras under aktuella och framtida
perioder. Avskrivningar redovisas i
resultatrakningen inom produktions-
kostnader, forséljnings- och
distributionskostnader eller
administrationskostnader.

2014

2015 2016

. Osdkerheter och
bedémningar

Uppskattningar goérs vid bedémning av
livslangden fér materiella anlaggnings-
tillgdngar som bestammer den period
under vilken tillgdngens avskrivning
kostnadsfors i resultatrékningen.

Det avskrivningsbara beloppet for en
materiell tillgang &r en funktion av
tillgdngens kostnad eller bokforda varde
och dess restvarde. Uppskattningar gors
vid bedémning av det belopp som
koncernen kan atervinna i slutet av
tillgdngens nyttjandetid. En granskning
av avskrivningsmetodernas lamplighet,
de materiella tillgangarnas livsléangd och
restvarde genomfors varje ar.

Nyttjandetid for byggnader
Koncernen omvarderar nyttjandetiden
for anléggningstillgéngar varje ar. Under
aret gjorde ledningen en omvardering
av de stora produktionsbyggnadernas
nyttjandetid, och forlangde den frén 20
till 30 &r, vilket speglar den verkliga
livslangden battre. Detta minskade
koncernens avskrivningar med 18
miljoner EUR 2016.
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Not 3.4 Joint ventures och intresseféretag

. Bokslutskommentar

COFCO Dairy Holdings Limited,

Kina och China Mengniu Dairy
Company Limited

Koncernen har en investering pa

30 procent i COFCO Dairy Holdings
Limited (Kina), som anses vara ett
intresseféretag baserat pa ett
samarbetsavtal som ger vésentligt
inflytande, inklusive ratt att vara
representerade i styrelsen. Samarbets-
avtalet med COFCO ger ocksa Arla ratt
att vara representerat i styrelsen for
China Mengniu Dairy Company
Limited, ett Hongkong-registrerat
mejeriféretag som kontrolleras av
COFCO. Det finns en dverenskommel-
se om att Arla och China Mengniu
Dairy Company Limited ska samarbeta
gallande utbyte av tekniska kunskaper
och expertis inom mejeribranschen
och att Arla garanterar immateriella
rattigheter till China Mengniu Dairy
Company Limited. Baserat pa det
underliggande avtalet bedoms Arla

ha vasentligt inflytande i China
Mengniu Dairy Company Limited. For
nérvarande har COFCO Dairy Holdings
Limited inga andra investeringar.

Tabell 3.4.a Intresseféretag

Per den 31 december 2016 ar
koncernens proportionella andel av
nettotillgdngsvérdet for COFCO Dairy
Holdings Limited, inklusive China
Mengniu Dairy Company Limited, 309
miljoner EUR jamfort med 325 miljoner
EUR forra &ret. Det bokforda vérdet for
investeringen i COFCO Dairy Holdings
Limited inkluderar goodwill och
uppgar till 160 miljoner EUR jamfort
med 158 miljoner EUR forra aret.

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

Investeringen i COFCO Dairy Holding
Limited &r en del av afférsomréde Kina
och hanteras déarfor tillsammans med
forsaljningsaktiviteter med liknande
egenskaper i Kina. En potentiellt
nédvandig nedskrivning av investe
ringen prévas inom affarsomrade Kina
med hjalp av forvantat framtida

nettokassaflode for affarsomrade Kina.

Avstamning av redovisat virde pa intresseforetag

Nedskrivningsprévningen visade

att det inte fanns ndgot behov av
nedskrivning 2016. Risker for ned-
skrivningar kan inkludera kraftiga och
langvariga nedgangar for ledande
aktieindex i Asien, problem med
importbegransningar for mejeri-
produkter till Kina eller allvarliga och
permanenta minskningar i férvantade
prestationer for China Mengniu Dairy
Company Limited.

Lantbrukarnas Riksférbund,

Sverige (LRF)

Koncernen har ett intresse pa 23
procent i LRF, vilken &r en politiskt
obunden yrkesorganisation for
svenska entreprendrer inom jordbruk,
skogsbruk och tradgardsnaring.

Baserat pa en detaljerad analys av
LRF:s organisation har bedémningen
blivit att Arlas aktiva &garintresse ger
ett vasentligt inflytande &ver LRF.
Detta inkluderar, men &rinte
begrénsat till, representation i
styrelsen (historiskt har en medlem

i Arlas styrelse representerat den
svenska mejerisektorn i LRF:s styrelse).

Vigor Alimentos S.A., Brasilien
Koncernen har en investering pa 8
procent i Vigor Alimentos S.A. som
anses vara ett intressefdretag baserat
péa ett samarbetsavtal som ger
vasentligt inflytande, inklusive rétt
att vara representerade i styrelsen.

Ijuli 2016 avnoterades Vigor
Alimentos S.A. frdn borsen och &r inte
langre ett borsnoterat foretag.

Joint ventures

Det bokférda vérdet av goodwill
uppgick till 51 miljoner EUR vid érets
slut, jgmfért med 50 miljoner EUR
2015. Det bokférda vérdet innefattar
ingen goodwill.

(miljoner EUR) 2016 2015
Andel av eget kapital i vasentliga intresseforetag 149 167
Goodwillivasentliga intresseféretag 160 158
Andel av eget kapital i ej vasentliga intresseféretag 125 109
Redovisat viarde 434 434
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Tabell 3.4.b Vasentliga intresseféretag

COFCO Dairy COFCO Dairy
Finansiell information fér intresseféretag som bedéms vésentliga for koncernen Holdings Limited, Holdings Limited,
(miljoner EUR) Kina Kina
2016 2015
Omsattning 15 10
Resultat efter skatt 15 10
Ovrigt totalresultat - -
Anlaggningstillgdngar 789 722
Omsattningstillgdngar - -
Langfristiga skulder - -
Kortfristiga skulder - -
Erhéllen utdelning 4 4
Agarandel 30% 30%
Arlas resultatandelar efter skatt -6 21
Redovisat varde 309 325
Tabell 3.4.c Transaktioner med joint ventures och intresseforetag
(miljoner EUR) 2016 2015
Forsaljning av varor till joint ventures 9 4
Forsaljning av varor till intresseforetag 21 155
Summa forsaljning av varor till joint ventures och intresseféretag 30 159
Kop av varor fran joint ventures 52 60
Summa kop av varor fran joint ventures och intresseforetag 52 60
Kundfordringar fran joint ventures* 26 -
Kundfordringar fran intresseforetag* 9 2
Summa kundfordringar fran joint ventures och intresseféretag 35 2
Leverantorsskuld till joint ventures®* 7 3
Summa leverantoérsskulder till joint ventures och intresseféretag 7 3

* Ingér i 6vriga kundfordringar
**Ingér i 6vriga leverantorsskulder

‘ Redovisningsprinciper

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

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

Investeringar i intresseféretag och
joint ventures redovisas enligt
kapitalandelsmetoden, och varderas
till den proportionella andelen av
enheternas nettotillgdngar, beraknat

i enlighet med koncernens redovis-
ningsprinciper. Den proportionella
andelen av orealiserad koncernintern
vinst och det bokforda vardet av
goodwill laggs till. Den proportionella
andelen av orealiserad koncernintern

forlust dras av. Utdelning frén
intresseféretag och joint ventures
minskar vardet pa investeringen.

Forinvesteringar i bérsnoterade
foretag baseras berdkningen av
koncernens resultatandel och
kapitalandel pa den senaste offentliga
finansiella informationen fran
foretaget, annan offentligt tillgénglig
information om foretagets finansiella
utveckling och effekten av de
omvarderade 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 intresseforetag och joint ventures
skrivs ned till den del som beloppet
inte bedéms kunna &tervinnas. En
nedskrivningsprévning gors om det

finns ett objektivt bevis for en
vardeminskning, t.ex. vasentliga
negativa forandringar i den miljo dar
investeringsbolaget, som redovisas
enligt kapitalandelsmetoden, har sin
verksamhet, eller en vasentlig eller
varaktig minskning av det verkliga
vardet av investeringen som
understiger det bokforda vardet. Om
en investering som redovisas enligt
kapitalandelsmetoden anses vara en
integrerad del av en kassagenereran-
de enhet (KGE) utfors nedskrivnings-
prévningen pa KGE-niva, med hjalp av
forvantat framtida nettokassaflode for
KGE:n. En nedskrivningskostnad
redovisas nar det atervinningsbara
beloppet for en investering som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden
(eller KGE:n) blir lagre &n det bokforda
beloppet. Atervinningsbart belopp ar
det hogre av bruksvardet och det
verkliga vardet, med avdrag for
forsaljningskostnader, for investeringen
som redovisas enligt kapitalandels-
metoden (eller KGE:n).

‘ Osédkerheter och
bedémningar

Vasentligt inflytande definieras som

att ha mojlighet att delta i beslut om
finans- och verksamhetsfragor i det
foéretag man investerar i, utan att ha
egen eller gemensam kontroll dver
dessa policyer. Bedomningar ar
nddvandiga for att avgdra nar vasentligt
inflytande finns. Vid bedémning av
vasentligt inflytande tar man hansyn till
faktorer som representation i styrelsen,
deltagande i beslut, vasentliga
transaktioner mellan enheterna och
utbyte av ledningspersonal.
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Not 3.5 Avsattningar

. Bokslutskommentar

Avsattningarna fér 2016 uppgick till intréffade under aret. En avsattning
25 miljoner EUR, jamfort med 27 for arbetsskador pa 8 miljoner EUR
miljoner EUR forra aret. Avsattningarna redovisas som en langfristig

ror framst forsékringsavsattningar for avsattning.

forsékringsarenden som har intréffat

men ej rapporterats samt avsattningar I mars 2016 offentliggjordes en
for omstrukturering och férlustbring- omstrukturering av Arla Foods.

ande kontrakt. Som en féljd av omstruktureringen
redovisades en kortfristig ansvars-
Forsakringsavsattningar ror primart avsattning pa 5 miljoner EUR den

arbetsskador. Inga storre arbetsskador 31 december 2016.

‘ Osédkerheter och
bedémningar

Avsattningar ar framfor allt kopplade till
uppskattningar av omstruktureringar
och forsakringsavsattningar. Omfatt-
ningen och storleken pa forlustbringan-
de kontrakt samt medarbetarskulder
och 6vriga skulder i samband med
omstruktureringen berdknas ocksa.
Forsakringsavsattningar bedoéms baserat
pa historiska erfarenheter om bl.a. antal
skador och relaterade kostnader.

Not 3.6 Forvarv och avyttring av foretag och verksamheter

. Avyttring av Rynkeby Foods A/S

|’ maj 2016 tecknade Arla ett avtal om Detta var den sista avyttringen av

att avyttra Rynkeby Foods A/S. icke-karnverksamheter inom Arla,
Foretaget och dess dotterbolag har vilket gor att vi nu kan fokusera helt
juiceverksamhet i Danmark, Sverige pa mejerisektorn. Rynkeby Foods A/S
och Finland och en produktionsan- avkonsoliderades fréan och med maj
ldggning i Danmark. Rynkebykoncer- 2016 och avyttringen ledde tillen
nen hade en drsomsattning pa 130 vinst pa 120 miljoner EUR.

miljoner EUR och 200 anstallda.

Tabell 3.6 Forsaljning av féretag eller verksamheter

2015 avyttrades Walhorn och K/S
Danske Immobilen, en avyttring pa
37 miljoner EUR.

Inga forvarv gjordes 2016.

2015 forvarvades Falbygden Ost, en
investering p& 29 miljoner EUR.

(miljoner EUR) 2016 2015
Forsaljningspris vid avyttring av féretag 145 37
Overféring av likvida medel som en del av transaktionen -7 -
Erhallna likvida medel, netto 138 37
Ovriga éverfdrda tillgdngar -52 -37
Overforda skulder 34 -
Resultat frdn avyttring av foretag i resultatrdkningen 120 0

' Redovisningsprinciper

Avyttrade foretag redovisas i
koncernens resultatrékning till och
med avyttringsdagen. Jamforbara
siffror omraknas inte for att spegla
avyttringen. Vinster eller forluster pa
avyttring av dotterbolag och

intresseforetag faststalls som
skillnaden mellan férsaljningspris och
nettotillgdngarnas bokforda vérde,
inklusive goodwill, pd avyttringsdagen
och de kostnader som krévs for
forsaljningen.
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Not 4.1 Finansiella poster

. Hégre finansiella kostnader pa grund av valutaeffekter

De finansiella nettokostnaderna 6kade
med 44 miljoner EUR till 107 miljoner
EUR 2016, framst beroende pa
valutajusteringar.

Nettorantekostnaden uppgick till 63
miljoner EUR, vilket &r en minskning

med 7 miljoner EUR jamfort med
foregdende ar. Nettorantekostnaden
minskade tack vare ldgre réntebarande
nettoskuld, medan den genomsnittliga
rantekostnaden, exklusive pensions-
forpliktelser, uppgick till 3,0 procent
jamfort med 2,6 procent forra aret.

Tabell 4.1 Finansiella intdkter och finansiella kostnader

Den genomsnittliga rantekostnaden
Okade pa grund av 6kade bundna
likviditetsreserver och hogre relativ
andel av l&n med fast rénta.

Valutakursforluster hanforde sig
frémst till devalveringen av den

nigerianska valutan, som uppgick
till 28 miljoner EUR, samt évriga
kostnader hanforliga till effekterna
av den funktionella valutan och
kostnaderna for att omvandla
finansieringsvalutor till valutor
med finansieringsbehov.

(miljoner EUR) 2016 2015
Finansiella intdkter:

Vérdepapper, likvida medel 5 5
Verkligt varde-justeringar och 6vriga finansiella intakter 2 9
Summa finansiella intdkter 7 14
Finansiella kostnader:

Ranta for finansiella instrument vérderade till upplupet anskaffningsvarde -60 -65
Valutakursforlust (netto) -48 -6
Ranta for pensionsforpliktelser -8 -9
Rénta for dverford till materiella tillgdngar 7 8
Verkligt vérde-justeringar och évriga finansiella kostnader -5 -5
Summa finansiella kostnader -114 -77
Finansiella kostnader, netto -107 -63

' Redovisningsprinciper

Finansiella intékter

och finansiella kostnader
Réanteintakter och -kostnader samt
kursvinster och -forluster m.m.
redovisas i resultatrakningen med de
belopp som &r hanforliga till dret.
Finansiella poster omfattar realiserade
och orealiserade vardejusteringar av
vardepapper och valutajusteringar av
finansiella tillgdngar och skulder samt
réntedelen 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 sddana
tillgdngar, och ingér darfor inte i
finansiella kostnader. Aktivering av

rénta genomfordes med en rantesats
pa 3 procent, vilket matchar koncernens
genomesnittliga externa rénta 2016.

Finansiella intakter och finansiella
kostnader som rér finansiella
tillgdngar och finansiella skulder
redovisas enligt effektivréntemetoden.
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Not 4.2 Rantebarande nettoskuld

‘ Starkt kassafléde resulterade i forbattrad skuldsattningsgrad

Rantebarande nettoskulder, exklusive
pensionsforpliktelser, minskade med
555 miljoner EUR till 1 648 miljoner
EUR den 31 december 2016. Det var
resultatet av ett stark kassaflode i

den underliggande verksamheten,
inklusive effekter fran en forbattrad
rorelsekapitalposition, minskade
investeringar och avyttringen av Rynkeby.

Skuldsattningsgraden minskade med
0,9 till 2,4 per den 31 december 2016,
inklusive effekt fran avyttringen av
Rynkeby. Det ligger i underkant av vart
langsiktiga malintervall pa 2,8-3,4, och
sétter koncernen i en stark finansiell
position. Raknar man med vinsten
efter avyttringen av Rynkeby hamnar
skuldsattningsgraden pa 2,8 for
rakenskapsaret 2016.

Pensionsforpliktelserna hade vid
utgangen av 2016 o6kat med 75
miljoner EUR till 369 miljoner EUR,
och paverkades negativt av den
vasentliga sankningen av ldnga rantor,
vilket delvis uppvagdes av en svagare
GBP. Som en foljd uppgick réntebarande
nettoskuld, inklusive pensionsforplik-
telser, till 2 017 miljoner EUR per den
31 december 2016, jamfort med

2 497 miljoner EUR forra aret.

Den genomsnittliga forfallotiden for
koncernens rantebérande skulder
Okade med 1,5 artill 5,9 ar den

31 december 2016. Den genom-
snittliga forfallotiden paverkas av
dterstdende l6ptid, refinansiering av
kreditfaciliteter, en ny obligations-
emission och nivan pa de rantebarande
skulderna.

Soliditeten var 34 procent jdmfort
med 31 procent 2015.

Finansiering

Koncernen tilldmpar en diversifierad
finansieringsstrategi for att balansera
likviditets- och aterfinansieringsrisken
och uppna en &g finansieringskostnad.
Eventuella storre férvarv och
investeringar finansieras separat.

En diversifierad finansieringsstrategi
inkluderar diversifiering av marknader,
valutor, instrument, banker, ldngivare
och loptider for att sékerstalla tillgang
till finansiering och sékerstalla att
koncernen inte &r beroende av en
kreditgivare eller en marknad. Alla
finansieringsmaojligheter vérderas
mot 3 méanader EURIBOR och derivat
tilldmpas for att matcha valutor efter
finansieringsbehoven. Ranteprofilen
hanteras med ranteswappar,
oberoende av det enskilda lanet.

Réantebérande nettoskuld och skuldséttningsgrad

(miljoner EUR)
3000
2500
2000
1500
1000

500

2012 2013

2014

2016

2015

Koncernens rantebarande nettoskuld bestar av kortfristiga och langfristiga
skulder, minus rantebarande tillgdngar. Arlas definition av skuldsattning &r kvoten
mellan rantebarande nettoskuld, inklusive pensioner, och EBITDA, och &r ett matt
pé koncernens formaga att betala sin skuld. Koncernens langsiktiga mal for
skuldsattningsgraden ligger pa mellan 2,8 och 3,4.

Skuldsattningen 2012 péaverkades av fusionen med Milk Union Hocheifel i
Tyskland och Milk Link i Storbritannien, samt forvérvet av minoritetsintresset

i Mengniu Dairy Group i Kina.

Kreditfaciliteterna innehaller
finansiella villkor angéende soliditet
och lagsta eget kapital samt standardi-
serade icke-finansiella bestdmmelser.
Koncernen har inte brutit mot nagra
lanevillkor eller [dneavtal 2016.

Under 2016 har koncernen anvant
foljande finansiering:

m Banker och kreditinstitut: vi
utnyttjade utékningsmaojligheten

i var revolverande kredit med ett
belopp pé 682 miljoner EUR, vilket
forlangde loptiden med 1 ar.
Hypoteksinstitut: vi tecknade ett
nytt hypotekslan i Storbritannien,
som uppgick till 700 miljoner DKK
(94 miljoner EUR). Hypotekslanen
hanteras i enlighet med den danska
lagen om hypotekslan (Realkredit-
loven), med obligatoriska sakerheter
imark och byggnader.
EMTN-obligationsprogram:

Arla har gjort ett dtagande om att
regelbundet gora emissioner pa den
svenska obligationsmarknaden och
genomfdrde en ny obligationsemis-
sion om 1 miljard SEK (105 miljoner
EUR) for att delvis finansiera en
obligationsemission om 1,5
miljarder SEK (157 miljoner EUR)
som forfoll 2016.

@ Skuldsattningsgrad
® Pensionsforpliktelser

m Commercial papers: koncernen har
ett program med foretagscertifikat i
Sverige, denominerat i SEK och
EUR. Genomsnittsutnyttjandet
2016 har varit cirka 170 miljoner
EUR. For forsta gdngen kunde Arla
fa lan med negativ rénta, inklusive
kreditmarginal.

Repor: koncernen ingdr sélj- och
dterkopsavtal baserat pa
investeringen i noterade danska
hypoteksobligationer med betyget
AAA. Detta sélj- och aterkdpsavtal
beskrivs narmare i not 4.6.

@ Réntebdrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
Malintervall for skuldsattningsgraden 2,8-3,4
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Tabell 4.2.b Rantebarande nettoskuld

(miljoner EUR) 2016 2015
Vérdepapper, likvida medel -588 -579
Ovriga rantebarande tillgangar 12 24
Langfristig upplaning 1281 1717
Kortfristig upplaning 967 1089
Réntebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser 1648 2203
Pensionsforpliktelser 369 294
Réntebadrande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2017 2 497
Tabell 4.2.b Lan

(miljoner EUR) 2016 2015
Langfristig upplaning:

Emitterade obligationer 419 330
Hypoteksinstitut 798 700
Banklén 52 657
Finansiella leasingskulder 12 27
Ovrig 18ngfristig upplaning - 3
Summa langfristig upplaning 1281 1717
Kortfristig upplaning:

Emitterade obligationer - 164
Commercial papers 115 115
Hypoteksinstitut 1 1
Banklén 815 778
Finansiella leasingskulder 16 18
Ovrig kortfristig uppléning 20 13
Summa kortfristig upplaning 967 1089
Summa langfristig och kortfristig upplaning 2 248 2 806
Tabell 4.2.c Rantebdrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser, forfallotidpunkt

(miljoner EUR)

31 december 2016 Summa 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024—-2026 Efter 2026
DKK 872 86 12 20 20 32 22 29 153 498
SEK 558 115 181 157 - 105 - - -

EUR 175 1 134 7 7 6 4 - 1 15
GBP 37 14 12 3 3 3 2 - - -
Ovriga 6 9 15 - - - - - -
Summa 1648 207 354 187 30 146 28 29 154 513
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
SEK 679 317 198 164 - - -

EUR 229 34 76 32 30 30 6 2 12 7
GBP 434 6 40 127 3 252 3 3 - -
Ovriga 67 57 10 - - - - - -
Summa 2 203 489 164 369 218 310 39 35 130 449
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Rédntebadrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser,
per den 31 december 2016, forfallotidpunkt
(miljoner EUR)

Réntebadrande nettoskuld, exklusive pensionsférpliktelser,
per den 31 december 2015, férfallotidpunkt
(miljoner EUR)
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® Outnyttjade faciliteter
@ Skuld
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® Outnyttjade faciliteter
® Skuld

Tabell 4.2.d Rénterisk per den 31 december Genomsnittlig Bokfort

(miljoner EUR) Réanta réanta Loptid belopp Réanterisk
2016

Emitterade obligationer:

SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 325% 1-2ar 52 Verkligt varde
SEK 800 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Fast 2,63% 2-3ar 84 Verkligt vérde
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Fast 1,88% 4-5ar 53 Verkligt varde
SEK 1 000 miljoner férfallodatum 04.06.2018 Rérlig rénta 1,08 % 0-14r 105 Kassaflode
SEK 700 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Rorlig ranta 0,56 % 0-1ar 73 Kassaflode
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Rérlig rénta 1,09 % O-1ar 52 Kassaflode
Commercial papers Fast 0,07 % 0-1 ar 115 Verkligt varde
Summa emitterade obligationer 1,32% 534

Hypotek:

Roérlig rénta Rorlig rénta 0,75% 0-1ar 799 Kassaflode
Summa hypotek

Banklan:

Fast ranta Fast -0,30 % 0-1ar 497 Verkligt vérde
Rorlig ranta Rorlig ranta 1,75% 0-1ar 370 Kassaflode
Summa banklan 0,57 % 867

Ovriga l4n:

Finansiell leasing Roérlig rénta 215% 0-1ar 28 Kassaflode
Ovriga l&n Roérlig rénta 2,87 % 0-1ar 20 Kassaflode
Summa évriga lan 2,45% 48
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Rénta Genomsnittlig Bokfort
ranta Loptid belopp Rénterisk

2015
Emitterade obligationer:
SEK 1 150 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Fast 5,00 % 0-1ar 126 Verkligt varde
SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 325% 2-3ar 57 Verkligt vérde
SEK 800 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Fast 2,63% 3-4ar 87 Verkligt varde
SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rérlig ranta 1,40% 0-14r 38 Kassaflode
SEK 1 000 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Roérlig ranta 127% 0-1é&r 109 Kassaflode
SEK 700 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Rorlig ranta 0.73% 0-14r 77 Kassaflode
Commercial papers Fast 0,08 % 0-1ar 115 Verkligt vérde
Summa emitterade obligationer 2,14% 609
Hypotek:
Rorlig rénta Rorlig rénta 0,70% 0-1ar 701 Kassaflode
Summa hypotek 0,70 % 701
Banklan:
Fast rénta Fast 0.01% 0-14r 498 Verkligt varde
Rérlig rénta Roérlig rénta 125% 0-134r 953 Kassaflode
Summa banklan 0,82 % 1451
Ovriga l4n:
Finansiell leasing Fast 4,85% 04 ar 10 Verkligt varde
Finansiell leasing Rorlig ranta 225% 0-14r 35 Kassaflode
Ovriga l&n Rorlig rénta 2,37% 0-1ar 31 Kassaflode
Summa 6vriga lan 2,81% 76

Rénteprofil for rantebdrande nettoskuld exklusive
pensionsforpliktelser per den 31 december 2016

(miljoner EUR)
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Rénteprofil for rantebdrande nettoskuld exklusive
pensionsforpliktelser per den 31 december 2015
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Tabell 4.2.e Valutaprofil for raintebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser

(miljoner EUR)

Ursprungligt Effekt Efter
Valutaprofil for rdntebarande nettoskuld fore och efter finansiella derivatinstrument kapitalbelopp av swap swap
2016
DKK 872 - 872
SEK 558 -470 88
EUR 175 261 436
GBP 37 209 246
Ovriga 6 - 6
Summa 1648 - 1648
2015
DKK 794 - 794
SEK 679 -546 133
EUR 229 273 502
GBP 434 273 707
Ovriga 67 - 67
Summa 2203 - 2203

‘ Redovisningsprinciper

Finansiella instrument
Finansiella instrument redovisas
pa transaktionsdagen.

Koncernen upphor med att redovisa
finansiella tillgdngar, nar de
kontraktuella rattigheterna till de
underliggande kassaflédena antingen
upphor eller dverfors till kdparen av
den finansiella tillgdngen samtidigt
som alla vasentliga risker och férdelar
relaterade till &garskapet ocksa
overfors till kdparen.

Finansiella tillgdngar och skulder
kvittas i balansrakningen, d&
koncernen har en legal kvittningsratt,
samt antingen har avsikten att kvitta
eller avveckla den finansiella
tillgdngen och skulden samtidigt.

Finansiella tillgangar

tillgéngliga for forsélining (AFS)
Finansiella tillgadngar som ar
tillgéngliga for forsaljning bestar av
hypoteksobligationer, som delvis
motsvarar upptagna hypotekslan.

Finansiella tillgdngar som &r
tillgdngliga for forséljning vérderas
vid forsta redovisningen till verkligt
varde plus transaktionskostnader.
De finansiella tillgdngarna vérderas
darefter till verkligt varde och
justeringen redovisas i 6vrigt
totalresultat och ackumuleras i
AFS-reserven i eget kapital.
Ranteintakter, nedskrivningar samt
valutakursjusteringar pa skuld-
instrument redovisas [Bpande i
resultatrékningen under finansiella
intdkter och finansiella kostnader.

| samband med férséljning av
finansiella tillgdngar tillgéngliga for
forsaljning 6verfors det ackumulerade
resultatet som tidigare redovisades i
AFS-reserven till finansiella intakter
och finansiella kostnader.

Finansiella tillgangar

vérderade till verkligt vérde
Vérdepapper som ar varderade till
verkligt varde bestdr framst av
noterade vardepapper, som l6pande
Overvakas, varderas och redovisas i

enlighet med koncernens finans- och
finansieringspolicy. Andringar i det
verkliga vardet redovisas i resultatrak-
ningen under finansiella intékter och
finansiella kostnader.

Likvida medel

Likvida medel omfattar disponibla
bankmedel samt borsnoterade
skuldpapper med en l6ptid p& hogst
tre manader, som endast har en
obetydlig risk foréndras vardeforand-
ring och som snabbt kan omvandlas
till likvida medel.

Skulder

Skulder till hypoteks- och kreditinstitut

m.m. samt emitterade obligationer

varderas péa transaktionsdagen vid den

forsta redovisningen till verkligt varde
plus transaktionskostnader. Darefter
vérderas skulderna till upplupet
anskaffningsvarde, och skillnaden
mellan l&nebeloppet och det
nominella vérdet redovisas i
resultatrakningen over lanets
férvantade optid.

Under skulder redovisas aven den
aktiverade kvarvarande leasingforplik-
telsen pé finansiella leasingkontrakt,
varderad till upplupet
anskaffningsvérde.

Ovriga finansiella skulder vérderas
till upplupet anskaffningsvarde. Mer
information om pensionsforpliktelser
finnsinot 4.7.
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Not 4.3 Finansiella risker

Finansiell riskhantering

Finansiella risker r en inneboende del
av koncernens [Gpande verksamhet
och koncernens resultat paverkas
darfor av forandringar i valutor,
rantesatser och priser pa vissa typer av
ravaror. De globala finansmarknaderna
arinstabila. Darfor ar det avgorande for
koncernen att ha ett véletablerat
system for att begransa de kortfristiga
fluktuationerna p& marknaden,

Not 4.3.1 Likviditetsrisk

samtidigt som man uppnér hogsta
mojliga mjolkpris.

Koncernens omfattande riskstyrnings-
strategi och -system bygger pé en
ingadende forstaelse av samspelet
mellan koncernens l6pande
verksamhet och de underliggande
finansiella riskerna. Den Gvergripande
ramen for styrningen av finansiella
risker (finans- och finansieringspoli-

' Mycket starka likviditetsreserver

Den starka kassagenereringen

2016 hade en positiv inverkan pa
likviditetsreserverna genom att
minska utnyttjandet av lan och
kreditfaciliteter. Koncernens likvida
reserver 0kade med 423 miljoner EUR
till 937 miljoner EUR den 31
december 2016.

Tabell 4.3.1.a Likviditetsreserver

Ett primart mal med hanteringen av
likviditetsrisk &r att sakerstalla
tillracklig rorelselikviditet och
tillréckliga kreditfaciliteter. Enligt den
likviditetsmodell som inspirerats av
kreditvarderingsbyréer ar koncernens
aktuella likviditetsreserver, som ska
tacka de kommande 12 méanadernas
forvantade kassafléden, mer omfat-
tande &n vad som kréavs. Med tanke

cyn) &r godkénd av styrelsen och
hanteras av treasury-avdelningen.
Policyn faststaller granser for de
enskilda typerna av finansiella risker,
tilldtna finansiella instrument och
motparter.

Varje ménad far styrelsen en rapport
angdende koncernens finansiella risker
fran treasury-avdelningen, som l6pande
hanterar de finansiella riskerna.

péa den relativt ldga kostnad som
krévs for att bibehalla de aktuella
faciliteterna kommer de att behallas.
Hanteringen av det dagliga likviditets-
flédet, motsvarande mer an 95
procent av koncernens nettoomsatt-
ning, skéts av Arla Foods Finance A/S
via cashpool-planer hos koncernens
banker och kreditinstitut. Detta ger en

skalbar och effektiv verksamhetsmodell.

Mijolkprisernas volatilitet ingér inte i
den finansiella riskstyrningen, men de
utgor en naturlig del av koncernens
afférsmodell.

Inom koncernen finansierar foretag
med likviditetsdverskott foretag med
likviditetsbrist. Darmed uppnar
koncernen ett battre utnyttjande av
kreditfaciliteter.

(miljoner EUR) 2016 2015
Likvida medel 84 70
Vardepapper (likvida) 7 8
Outnyttjade laneloften 666 333
Ovriga outnyttjade 1an 180 103
Summa 937 514
Tabell 4.3.1.b Finansiella bruttoskulder
(miljoner EUR)
Icke-diskonterade kontraktuella kassafléden

Redovisat 2024— Efter
2016 belopp Summa 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2026 2026
Emitterade obligationer 419 418 - 157 157 - 104 - - - -
Hypoteksinstitut 799 817 1 9 19 19 27 29 29 154 530
Kreditinstitut 982 990 760 161 40 12 10 7 - - -
Finansiella leasingskulder 28 28 16 11 1 - - - - -
Ovrig [8ngfristig upplaning 20 20 18 2 - - - - - - -
Rantekostnader
—rantebérande skuld - 128 14 13 10 9 8 6 6 18 44
Leverantorsskulder 995 995 995 - - - - - - -
Derivatinstrument 168 168 81 20 17 9 8 7 6 5 15
Summa 3411 3564 1885 373 244 49 157 49 41 177 589
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Tabell 4.3.1.b Finansiella bruttoskulder (fortséattning)

(miljoner EUR)
Icke-diskonterade kontraktuella kassafléden

Redovisat 2023- Efter
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 l8ngfristig upplaning 15 15 13 2 - - - - - - -
Réantekostnader
—rantebarande skuld - 113 22 19 15 11 7 5 5 12 17
Leverantérsskulder 918 918 918 - - - - - - - -
Finansiella derivatinstru-
ment 158 158 71 18 16 14 7 6 6 8 12
Summa 3882 4002 2054 197 435 244 317 49 49 155 502
Antaganden
Kontraktuella kassafléden baseras pé féljande antaganden:
m Kassafloden baseras pa tidigast mojliga datum nar koncernen kan fa ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet.
B Réantekassaflodet baseras pa den avtalsenliga réntan. Betalning av rorliga rantor faststélls utifran den géllande rorliga réntan for

varje enskild post pa rapporteringsdagen.

‘ Riskreducering
Risk
Likviditet och finansiering har en Det paverkar ocksa formagan att
avgorande betydelse for att koncernen skaffa ytterligare finansiering pé lang
ska kunna betala sina finansiella sikt och &r avgérande for att fullfolja
skulder nar dessa forfaller till betalning. koncernens strategiska ambitioner.
Policy
Finans- och finansieringspolicyn faststéller gransvardena for kortaste genom-
snittliga forfallotid och begransningar for skulder som forfaller inom de nérmaste
12 till 24 manaderna. Outnyttjade faciliteter tas med i berdkningen av Policy
genomsnittlig l6ptid. 2016 2015 Lagst Hogst
Genomsnittlig l6ptid, bruttoskuld 59ar 4.4 &r 2ar -
Loptid < 1 &r, nettoskuld 0% 5% - 25%
Loptid > 2 &r, nettoskuld 94 % 86% 50% -

Vart satt att agera och

bedriva var verksamhet

Utdver finans- och finansierings-
policyn har styrelsen godkant en
langsiktig finansieringsstrategi som
anger riktningen for koncernens
finansiering. Denna innefattar bland
annat motparter, instrument och

riskvillighet samt beskriver framtida
finansieringsmojligheter som annu
inte utforskats och implementerats.
Finansieringsstrategin understodjs
av medlemmarnas l&ngfristiga
investeringsengagemang i féretaget.
Det &r koncernens malsattning att
behélla ett hogt kreditbetyg.

Koncernen har centraliserat sin
finansierings- och likviditetsstyrning
i syfte att styra och optimera
koncernens likviditet. Koncernen
forsoker ha en stor spridning i sitt
finansieringsunderlag som omfattar
bilateral bankfinansiering, hypoteks-
lan, supranationella obligationer,

kapitalmarknadsobligationer,
commercial papers samt finansiell
leasing. Koncernen syftar till att ha
en [@amplig likviditet och en kredit-
facilitetsreserv pa den niva som krévs
for ett foretag med hogt kreditbetyg.
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Not 4.3.2 Valutarisk

. Betydande valutafluktuationer

Jamfort med de senaste aren har USD
varit relativt stabil under 2016, medan
GBP forsvagades vasentligt frén en
genomsnittskurs pa 0,72 EUR/GBP
20151ill 0,82 EUR/GBP 2016. Vara
sakringsstrategier hjalpte till att
reducera de storsta effekterna av
forandringarna i GBP-kursen 2016.
Sakringsaktiviteterna gav en vinst pa
35 miljoner EUR 2016, jamfort med
en forlust pa 51 miljoner EUR 2015.
Resultatet av sékringsaktiviteter som

klassificeras som sakringsredovisning
redovisas under 6vriga intékter och
Ovriga kostnader.

Koncernen har fortfarande en hel del
verksamhet pa tillvéxtmarknaderna
dar effektiv sdkring inte &r mojlig,
antingen pé grund av valutareglering-
ar eller illikvida finansmarknader.
Dessa marknader &r framst Nigeria,
Elfenbenskusten, Senegal, Egypten
och Bangladesh.

Omsattning, uppdelad efter
valuta
2016

Omsittning, uppdelad efter
valuta
2015

Tillgangen pa utlandsk valuta i Nigeria
och Egypten var en utmaning 2016,
vilket har begransat Arlas mojligheter
att vaxa pa dessa marknader. Den
nigerianska valutan devalverades med
40 procent 2016. Devalveringen
utloste i kombination med en franvaro
av en marknad for attraktiv sékring, en
forlust pa 28 miljoner EUR, som
redovisades som en finansiell kostnad.

Verksamheten i Saudiarabien star for
en stor del av koncernens export till
MENA. Den saudiska valutan (SAR) har
varit knuten till USD sedan 1986, men
med tanke pa det ldga oljepriset och
den dkande osdkerheten kring den
saudiska ekonomin har vi valt att 6ka
sdkringen av SAR inom grénserna for
finans- och finansieringspolicyn.

® EUR
® GBP
® SEK
® DKK
usD
SAR
Ovriga
Tabell 4.3.2 Valutaexponering
(miljoner EUR) EUR/DKK USD/DKK* GBP/DKK SEK/DKK SAR/DKK
2016
Extern nettoexponering:
Finansiella skulder -191 -26 -35 -710 -15
Finansiella tillgadngar 148 190 204 39 80
Derivatinstrument -362 -593 -538 499 -198
Extern nettoexponering -405 -429 -369 -172 -133
Intern nettoexponering:
Finansiella skulder -24 - - -4 -
Finansiella tillgangar 303 - 257 - 15
Derivatinstrument - - - 216 -
Intern nettoexponering 279 - 257 212 15
Nettoexponering -126 -429 -112 40 -118
Nettoexponering relaterad till:
Sékring av forvantade kommersiella kassafloden som kvalificerar sig for sakringsredovisning - -357 -152 - -95
Sékring av forvéntade kommersiella transaktioner dér sékringsredovisning inte tilldmpas -126 -72 - - -23
Ej sdkrad exponering - - 40 40 -
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -1 -4 2 2 -1
Effekt pa 6vrigt totalresultat - -18 -8 -5

*Inkl. AED
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Tabell 4.3.2 Valutaexponering (fortsattning)

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

Extern nettoexponering:

Finansiella skulder -238 -17 -494 -690 -
Finansiella tillgdngar 176 183 577 38 69
Derivatinstrument -393 -616 -901 490 -111
Extern nettoexponering -455 -450 -818 -162 -42
Intern nettoexponering:

Finansiella skulder -23 -24 - -2 -
Finansiella tillgdngar 228 616 252 15
Derivatinstrument - - - - -
Intern nettoexponering 205 -24 616 250 15
Nettoexponering -250 -474 -202 88 -27
Nettoexponering relaterad till:

Sékring av forvantade kommersiella kassafléden som kvalificerar sig for sakringsredovisning - -421 -203 - -51
Sakring av forvantade kommersiella transaktioner dar sdkringsredovisning inte tilldmpas -250 -53 - -

Ej sakrad exponering - - 1 88 24
Tillampad kénslighet 1% 5% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -2 -3 - 4 1
Effekt pa dvrigt totalresultat - -21 -10 - -3
*Inkl. AED

‘ Riskreducering

Koncernens externa nettoexponering betydande investeringar i verksamhe- Balansrékning Valutaexponeringen hanteras l6pande

berdknas som externa finansiella
tillgdngar och skulder denominerade i
andra valutor an den funktionella
valutan i respektive juridisk enhet, plus
eventuella externa derivat omraknade
pé koncernniva till valutarisker
gentemot DKK, dv.s. EUR/DKK, USD/
DKK o.sv. Detsamma géller intern
nettoexponering. Summan ar
koncernens samlade valutaexponering,
netto.

Denna analys inkluderar inte
nettoinvesteringar som &r gjorda i
utldndsk valuta i dotterbolag samt
instrument for sékring av dessa
investeringar. Sékringarna har varit
effektiva.

Antaganden for
kanslighetsanalysen
Kénslighetsanalysen innehéller endast
valutaexponering fran finansiella
instrument och analysen inkluderar
darfor inte sékrade framtida kommersiella
transaktioner. Den tilldmpade
foréndringen i valutakurser baseras pa
historiska valutafluktuationer.

Risk

Valutarisker uppkommer i samband
med koncernens export, investeringar
och finansiering. Koncernen &r
verksam i manga olika lander och har

ter utanfér Danmark. Av dessa utgor
Storbritannien, Tyskland och Sverige
den storsta delen av verksamheterna,
matt i nettoomsattning, resultat och
tillgéngar. En stor del av valutarisken
frén nettoomséattningen i utlandsk
valuta elimineras genom att inkdp sker
i samma valuta.

Valutariskerna utgors framst av
transaktionsrisker i form av framtida
kommersiella och finansiella
betalningar och omrakningsrisker i
samband med investeringar i
utldndska verksamheter, t.ex.
dotterbolag, joint ventures och
intresseféretag.

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

Resultatrékning

Fluktuationer i valutakurser paverkar
koncernens omsattning, produktions-
kostnader och finansiella poster med
en potentiellt negativ eller positiv
effekt p& mjolkpriser och kassaflode.

Valutakursférandringar kan medféra
volatilitet i balansrakningen, eget
kapital och kassaflodet. Huvuddelen
av den lokala finansieringen sker med
lokal valuta. Normalt kurssakras inte
investeringar i dotterbolag.

Policy

Enligt finanspolicyn kan treasury-

avdelningen sékra:

m Upp till 15 manaders prognostisera-
de nettofordringar och skulder.
Sékringsnivan paverkas av flera
faktorer, t.ex. den underliggande
verksamheten, valutakurser och
tiden som ar kvar fram tills att det
prognostiserade kassaflodet ager
rum.

m Upp till 100 procent av de bokforda
nettokundfordringarna och
nettoleverantérsskulderna.

Vart sitt att agera

och bedriva var verksamhet
Under aret har koncernen fortsatt att
kurssékra sina forvantade inkdp och
forséljningar i utléndsk valuta med
hansyn tagen till den aktuella
marknadssituationen.

av treasury-avdelningen. De enskilda
valutapositionerna kurssékras i
enlighet med finans- och finansie-
ringspolicyn.

De finansiella instrument som
anvands for att sakra valutaexpone-
ringen behdver inte uppfylla
kriterierna for sékringsredovisning, och
nagra av de finansiella instrument som
anvands, bland annat vissa options-
strategier, varderas darfor till verkligt
varde Over resultatrékningen.

Arla Foods ambas funktionella valuta
&r DKK. Risken for EUR bedéms pé
samma satt som for DKK, darfor
behandlas till exempel ett lan i EUR
som ett [&n i DKK i ett féretag som
anvander DKK som funktionell valuta.

Koncernledningen kan valja om en
investering i en utlandsk verksamhet
ska sékras (omrékningsrisk) eller inte
och nér det ska ske, och har da
skyldighet att informera styrelsen pa
nasta styrelsemote.
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Not 4.3.3 Ranterisk

' Begransade sédkringsaktiviteter pa grund av ldgre skuldnivaer

Den genomsnittliga loptiden for
koncernens fasta rantor pa ranteba-
rande skulder, inklusive derivat men
exklusive pensioner, hade 6kat med
1,0 artill 4,5 &r per 31 december
2016. Loptiden paverkas positivt av

l&gre nivaer av rantebarande skuld,
vilket delvis uppvagdes av rante-
sakringar som forfoll och kortare
kvarvarande loptid pa dterstdende
sakringar.

Aven om rantorna var extremt [3ga
under 2016 var sakringsaktiviteten
begrénsad pé grund av lagre
rantebarande nettoskuld.

Tabell 4.3.3 Kénslighet baserat pa en 6kning av rintan med en procentenhet

(miljoner EUR)

Potentiell redovisningseffekt

Ovrigt

Bokfort viarde Kénslighet  Resultatrdakning totalresultat
2016
Finansiella tillgadngar -600 1% 4 -2
Derivatinstrument - 1% 7 57
Finansiella skulder 2248 1% -17 -
Réntebadrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser 1648 -6 55
2015
Finansiella tillgdngar -603 1% 4 -2
Derivatinstrument - 1% 12 63
Finansiella skulder 2 806 1% -22 -
Réntebadrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser 2203 -6 61
' Riskreducering
Risk Verkligt vérde-kdnslighet Kassaflédeskénslighet Policy

Koncernen ar exponerad for
ranterisker avseende rantebarande
lan, pensionsforpliktelser, rantebarande
tillgangar och vid nedskrivningsprov-
ning av anlédggningstillgangar.
Riskerna fordelas mellan exponering
pa resultatet och exponering pa 6vrigt
totalresultat. Exponeringen nér det
galler resultatrakningen &r relaterad
till betald nettorénta, vardering av
séljbara vérdepapper och potentiell
nedskrivning av anlaggningstillgéngar.
Riskpaverkan pa 6vrigt totalresultat
avser omvardering av nettopensions-
forpliktelser och réntesakringsinstrument.

Loptid for rantebdrande nettoskuld

En réntedndring paverkar det verkliga
vardet pa koncernens rantebarande
tillgdngar, réntederivatinstrument och
skuldpapper vérderade antingen till
verkligt varde dver resultatrakningen
eller mot dvrigt totalresultat. | tabellen
ovan anges kansligheten for verkligt
varde. Kansligheten ar baserad pa en
rantedkning om en procentenhet. En
rantesankning har motsatt effekt.

En ranteférandring paverkar
rantebetalningarna pa koncernens
osékrade skulder med rorlig rénta.
Tabellen ovan anger kassaflodeskans-
ligheten for ett &r med en réntedkning
med 1 procent pa de osakrade
instrument med rorlig rénta som fanns
redovisade den 31 december 2016.
En réntesédnkning har motsatt effekt.

2016 2015

4,5 35

Rénterisk maste hanteras enligt
finans- och finansieringspolicyn.
Ranterisk varderas som skuldportfol-
jens loptid, inklusive sékringsinstru-
ment, men exklusive pensionsforplik-
telser.

Policy

Lagst Hogst

Vart sitt att agera

och bedriva var verksamhet
Syftet med rantesakring ar att
reducera risk och sakerstalla en
relativt stabil och forutségbar
finansieringskostnad. Ranterisken fran
nettoupplaning hanteras genom en
ldmplig férdelning mellan fasta och
rorliga réntor.

Koncernen anvander aktivt finansiella
derivatinstrument for att begrénsa
riskerna som férknippas med
férandringar i rantesatser och for

att hantera rénteprofilen for den
rantebarande skulden. Genom att ha
en portfoljstrategi och anvanda derivat
kan koncernen oberoende hantera
och optimera ranterisk, eftersom

ranteprofilen kan andras utan att sjalva
finansieringen behdver dndras.

P4 sa satt kan koncernen bedriva sin
verksamhet snabbt, flexibelt och
kostnadseffektivt utan att behdva
&ndra de underliggande laneavtalen.

Genom mandatet fran styrelsen kan
koncernen anvénda derivat, sésom

rénteswappar och optioner, utéver
rantevillkor som ingar i lAneavtalen.
For narvarande har inga optioner
utnyttjats.
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‘ Begrédnsade sédkringsaktiviteter i enlighet med strategin

For att kunna starka fokus pé inkop
och riskhantering fattades ett beslut
2016 att centralisera energisakringen
till treasury-avdelningen. Darigenom
kan inképsavdelningen koncentrera
sig pa att vélja ratt leverantorer,
baserat pa kvalitet, pris och andra
relevanta parametrar. Leveranskon-
trakten ar frdmst kopplade till ett
rorligt officiellt prisindex. Treasury-
avdelningen anvander dérefter

Tabell 4.3.4 Sékrade ravaror
(miljoner EUR)

derivatinstrument for att centralt sakra
ravaruprisrisk. Detta garanterar full
flexibilitet att byta leverantérer utan
att behdva ta hansyn till framtida
sakring.

Sakringsaktiviteterna koncentreras till
de mest betydande riskerna,
déribland el, naturgas och diesel i
Danmark, Tyskland, Sverige och
Storbritannien. De totala kostnaderna

for energira-vara, exklusive skatt och
distributionskostnader, uppgar till
cirka 90 miljoner EUR per ér.

Syftet med sékring ar att minska den
kortsiktiga volatiliteten i energikostna-
der pd grund av &ndrade révarupriser.

119

2016 minskade de sékrade volymerna
pa grund av kontrakt som l6pte ut.
Den 31 december 2016 var 24 procent
av energikostnaderna for 2017 sakrade.
En 6kning av rdvarupriserna med

5 procent skulle fa en negativ resultat-
effekt med cirka 4 miljoner EUR. Ovrigt
totalresultat skulle paverkas positivt
med 1 miljon EUR.

Potentiell redovisningseffekt

Ovrigt

Kénslighet Kontraktsvarde Resultatrdakning totalresultat
2016
Olja/naturgas 5% -3 1
El 5% 1 -1 -
2015
Olja/naturgas 5% -12 -1 1
El 5% -7 - 1
‘ Riskreducering
Risk Verkligt védrde-kénslighet Vart sitt att agera Energiexponering och sékring

Koncernen ar exponerad for
ravaruprisrisker med avseende pa
produktion och distribution av
mejeriprodukter. Stigande ravarupriser
péverkar produktions- och distribu-
tionskostnader negativt. De storsta
riskerna &r relaterade till energifor-
brukning. Koncernen ar ocksa i mindre
utstrackning exponerad avseende
rdvaror som anvands i forpackning,
vegetabiliska oljor och andra
ingredienser som anvands inom
produktion. Riskerna férdelas mellan
exponering pa resultatet och
exponering pa évrigt totalresultat.
Exponeringen mot resultatrakningen
ror framtida kop, medan exponeringen
mot dvrigt totalresultat ror omvarde-
ring av ravarusakringar.

En dndring i rdvarupriser kommer

att paverka det verkliga véardet av
koncernens sakrade ravaruderivatin-
strument genom Ovrigt totalresultat
samt den osakrade energiforbrukning-
en genom resultatrakningen. Tabellen
visar kansligheten for en 6kning med
5 procent i rdvarupriset for sékrade
och osakrade ravarukop baserat pa
forvantade kop. Fallande ravarupriser
har motsatt effekt.

Policy

Enligt riskhanteringspolicyn for
fornddenheter kan risken pa el,
naturgas och diesel sékras upp till
24 manaders prognostiserad
nettoférbrukning.

och bedriva var verksamhet
Prisrisker for energirdvaror hanteras

av koncernens treasury-avdelning.
Framover kommer ravaruprisrisker
framst att sakras genom derivat-
instrument, oberoende av det fysiska
leverantorskontraktet. Arla undersoker
&ven om andra rdvaror kan vara
relevanta for finansiell riskhantering.

Koncernen anvander derivatinstru-
ment, daribland swappar, terminskon-
trakt och optioner, for att minska
risken for fluktuerande energiravaru-
priser. For ndrvarande anvands inga
optioner.

hanteras som en portfolj éver olika
energityper och l&nder. Det &r inte alla
energiravaror som kan séakras effektivt
genom att matcha de underliggande
kostnaderna, men Arla stravar efter att
minimera basrisken.

Koncernen borjade sékra prisrisken pé
utvalda mjolkravaruprodukter till ett
obetydligt vérde pa de relativt out-
vecklade mejeriderivatmarknaderna

i EU och Nya Zeeland. Mejeriderivat-
marknaden utvecklas och kommer
sannolikt att spela en roll i framtiden,
vad géller att hantera fastprisravaru-
kontrakt med kunderna.
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Not 4.3.5 Kreditrisk

' Begriansade forluster

Koncernen har mycket begrénsade
forluster, till foljd av att motparter,
daribland kunder, leverantérer och
finansiella motparter, inte fullgér sina
ataganden.

For finansiella motparter minimerar
Arla kreditrisken genom att endast
ingéd transaktioner med parter som
har ett kreditbetyg p& minst A-/A-/A3
fran S&P, Fitch eller Moody’s. Alla
finansiella motparter hade tillfredsstél-
lande kreditbetyg vid arets slut. | vissa
geografiska omraden dar véra vanliga
banker inte &r verksamma och dar

finansiella motparter med tillfredsstal-
lande kreditbetyg inte ar verksamma,
kan koncernen avvika frén kravet pa
kreditvardighet. Risken ar dock
begransad. Enligt finans- och
finansieringspolicyn krévs inte
kreditbetyg fran langivare, men endast
i ett fall har en kreditfacilitet tecknats
med en motpart med ett kreditbetyg
lagre &n A-/A-/A3.

Ovriga motparter, kunder och
leverantorer kontrolleras [6pande vad
géller upprétthallande av kontrakts-
villkor och kreditvardighet. Utanfor

Tabell 4.3.5 Extern vardering av finansiella

motparter

koncernens karnmarknader anvands
kreditfrsékringar och handelsfinansie-
ringsinstrument for att minska riskerna.

Mer information om kundfordringar
finnsinot2.1.c.

Den maximala exponeringen for
kreditrisker motsvarar ungefar det
bokforda vardet.

Koncernen har liksom foregédende &r
fortsatt att arbeta med kreditexpone-
ringen och har upplevt en mycket lag
grad av kundférluster.

Kvalificerar

Nettning av kreditrisk

For att hantera risker hos motparter
anvander koncernen ramavtal i
samband med att derivatkontrakt
ingas med motparter.

Tabell 4.3.5 visar motpartsexponeringen
for avtal som técks av ramavtal.

Kvalificerar

(miljoner EUR) Tillgangar for nettning Nettotillgangar Skulder for nettning  Nettoskulder
2016

AA- 12 11 1 64 11 53
A+ 11 11 - 20 11 9
A 7 7 - 71 7 64
A- 1 1 - 13 1 12
Summa 31 30 1 168 30 138
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

Dessutom har koncernen ingatt forsaljnings- och aterképsavtal for hypoteksobligationer. Detta sélj- och aterkdpsavtal beskrivs nédrmare i not 4.6.

. Riskreducering

Risk

Kreditrisker uppstar i samband med
Arlas l6pande verksamhet och
engagemang med finansiella
motparter. Forluster uppkommer
antingen fran kunder, leverantorer
eller finansiella motparter som inte
fullgor sina skyldigheter gentemot
koncernen. Dessutom kan en
motparts laga kreditvardighet paverka
koncernens verksamhet framéver och
darmed aven dventyra koncernens
mojligheter att uppfylla sin strategi.
Det finns till exempel en risk vid
upplaning dar motparten inte kan

refinansiera kreditfaciliteten pa grund
av sina egna finansiella svarigheter.
Vid investering i nya enheter utfors en
grundlig due diligence, vilket
inkluderar en granskning av
motpartens finansiella stallning.

Policy

Finansiella motparter maste
godkannas av en medlem av
direktionen och CFO i Arla Foods
amba, och ha ett kreditbetyg pa lagst
A-/A-/A3 frén S&P, Fitch eller Moody’s
for att den finansiella motparten ska
kunna ha en skuld gentemot Arla. En

kreditbedomning gors av alla nya
kunder, och befintliga kunders
kreditvéardighet bevakas fortldpande.
Samma process tilldmpas péa viktiga
leverantorer, bade for pdgéende
leveranser och investeringar.

Vart sitt att agera

och bedriva var verksamhet
Koncernen har en omfattande policy
for hantering av kreditrisker och
anvander sig till stor del av kreditfor-
sékring och andra handelsfinansie-
ringsprodukter vid export. P4 vissa
tillvaxtmarknader ar det inte alltid

mojligt att erhalla kredittdckning med
onskad kreditvérdighet, och da soker
koncernen den basta tackning som
finns att tillga. Koncernen har bedomt
att detta ar en acceptabel risk,
eftersom koncernen har beslutat att
véxa och investera pa dessa
tillvéxtmarknader.

Om en betalning fran en kund &r sen
foljs interna processer for att begrénsa
forluster. Koncernen anvénder ett
begransat antal finansiella motparter
vars kreditbetyg 6vervakas [6pande.
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Not 4.4 Finansiella derivatinstrument

‘ Bokslutskommentar

Sékring av framtida kassafléden
Koncernen anvander valutatermin-
skontrakt for att tacka valutarisker i
samband med férvantade framtida
intakter och utgifter. Ranteswappar
anvands for att sékra risker mot
rorelser i forvantade framtida
rantebetalningar och rdvaruswappar
anvands for energisakring.

Sékring av nettoinvesteringar
Den 31 december 2016 hade
koncernen kurssakrat en obetydlig del

av valutaexponeringen relaterat till
sina investeringar i dotterbolag, joint
ventures och intresseféretag genom
l&n och derivat.

Verkligt vérde for sékringsinstrument,
som inte uppfyller kriterierna fér
sakringsredovisning (finansiell sékring)
Koncernen anvander valutaoptioner
som sékrar prognostiserade
forséljningar och kop. Vissa av dessa
optioner uppfyller inte kriterierna for
att behandlas som sakringsinstrument

och redovisas darfor direkt i
resultatrakningen.

Valutaswappar anvands som en del
av den dagliga likviditetsstyrningen.
Syftet med valutaswappar &r att
matcha tidpunkterna for in- och
utgdende kassafloden i utlandsk
valuta.

Tabell 4.4. Sikring av framtida kassafléden fran mycket sannolika prognostiserade transaktioner

(miljoner EUR)
Forvantad redovisning
Verkligt virde
redovisat i
ovrigt total- Senare dn
Bokfort varde resultat 2017 2018 2019 2020 2020
2016
Valutakontrakt -23 -23 -23 - - - -
Réntekontrakt -100 -100 -20 -17 -15 -9 39
Ravarukontrakt 3 3 - - - - -
Sakring av framtida kassafléden -120 -120 -43 -17 -15 -9 -39
Verkligt vérde
redovisat i
ovrigt total- Senare dn
Bokfort virde resultat 2016 2017 2018 2019 2019
2015
Valutakontrakt 8 8 8 - - - -
Rantekontrakt -85 -85 -15 -14 -13 -11 -32
Révarukontrakt -19 -19 -19 - - - -
Sékring av framtida kassafléden -96 -96 -26 -14 -13 -11 -32

’ Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas fran
handelsdagen och vérderas i
balansrakningen till verkligt varde.
Positiva och negativa verkliga varden
péa derivatinstrument redovisas som
separata poster i balansrakningen.
Kvittning av positiva och negativa
belopp sker forst nar koncernen fatt
en juridisk rattighet och dér avsikten &ar
att avrékna flera finansiella instrument
pé nettobasis.

Sékring av verkligt vdrde
Forédndringar i verkligt varde av
finansiella derivatinstrument, som

ar klassificerade som och uppfyller
kriterierna for sékring av verkligt vérde
pé en redovisad tillgang eller skuld,
redovisas i resultatrakningen
tillsammans med férandringar i
verkligt varde av den sakrade

tillgdngen eller skulden avseende den
del som é&r sékrad.

Sékring av kassafléde

Forandringar i verkligt véarde av
finansiella derivatinstrument, som &r
klassificerade som sakring av framtida
kassafloden och som effektivt sékrar
forandringar i framtida kassafloden,
redovisas under évrigt totalresultat i
en sarskild reserv for sékringstransak-
tioner under eget kapital till dess att
de sékrade kassaflodena paverkar
resultatrékningen. Reserven for
sakringsinstrument under eget kapital
rapporteras netto, efter skatt.

De ackumulerade intdkterna och
kostnaderna avseende sédana
sakringstransaktioner i eget kapital
omklassificeras och redovisas i samma

post som den sakrade posten
(grundjustering).

Om sékringsinstrumentet inte ldngre
uppfyller kriterierna for sakringsredo-
visning upphor sakringsforhallandet.

Den ackumulerade vardeférandringen

som redovisas i Ovrigt totalresultat
omklassificeras till resultatrakningen
nar det sékrade kassaflodet paverkar
resultatrakningen eller inte langre ar
sannolikt.

Om det inte l&ngre forvéntas att de
sakrade kassaflodena ska realiseras
Overfors den ackumulerade
vardeforandringen direkt fran

eget kapital till resultatrdkningen.

For finansiella derivatinstrument, som
inte uppfyller villkoren for redovisning
som sakringsinstrument, redovisas
forandringar i verkligt varde l6pande i
resultatrékningen under finansiella
intdkter och finansiella kostnader.
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Not 4.5 Upplysningar om finansiella instrument

Tabell 4.5.a Kategorier av finansiella instrument

(miljoner EUR) 2016 2015
Finansiella tillgangar tillgangliga for forséljning 504 509
Lan och fordringar 911 949
Finansiella tillgadngar vérderade till verkligt varde via resultatrakningen 50 100
Derivatinstrument 168 158
Finansiella skulder varderade till upplupet anskaffningsvarde 3243 3658
De finansiella tillgdngarna och skuldernas verkliga vérde, vérderade till upplupet anskaffningsvarde, motsvarar ungefér det bokférda vérdet.

Tabell 4.5.b Verkligt varde-hierarki — bokforda varden

(miljoner EUR) Niva 1 Niva 2 Niva 3 Summa
2016

Finansiella tillgangar:

Obligationer 504 - - 504
Aktier 13 - - 13
Derivatinstrument - 31 - 31
Summa finansiella tillgangar 517 31 - 548
Finansiella skulder:

Emitterade obligationer - 419 - 419
Hypoteksinstitut 798 - - 798
Derivatinstrument - 168 - 168
Summa finansiella skulder 798 587 - 1385
2015

Finansiella tillgangar:

Obligationer 509 - 509
Aktier 14 - - 14
Derivatinstrument - 75 - 75
Summa finansiella tillgdngar 523 75 - 598
Finansiella skulder:

Emitterade obligationer - 494 - 494
Hypoteksinstitut 701 - - 701
Derivatinstrument - 158 - 158
Summa finansiella skulder 701 652 - 1353

. Riskreducering

Metoder och antaganden som

tillémpas vid faststallande av verkligt

varde for finansiella instrument:

Obligationer och aktier

Det verkliga vardet faststalls utifran
noterade priser pa en aktiv marknad.

Derivat, exkl. optioner

Det verkliga vérdet berdknas genom
diskontering av kassafléde och mot
bakgrund av observerbara marknads-
data. Det verkliga vardet faststélls som

ett avvecklingspris och vardet justeras
darmed inte for kreditrisker.

Optioner

Det verkliga vardet berdknas med
hjalp 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 avvecklings-
pris och vérdet justeras darmed inte
for kreditrisker.

Verkligt vérde-hierarki

Niva 1: Verkligt véarde faststalls utifran
ej justerade noterade priser pa en aktiv

marknad.

Niva 2: Verkligt vérde faststalls med

hjalp av varderingstekniker och
observerbara marknadsdata.

Niva 3: Verkligt vérde faststélls med

hjalp av varderingstekniker och

observerbara marknadsdata samt

vasentliga marknadsdata som inte ar

observerbara.
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Not 4.6 Overféring av finansiella tillgdngar

‘ 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 an

den géllande marknadsréntan pa
obligationslan genom att inga ett

sélj- och dterkopsavtal for noterade
danska hypoteksobligationer. Den

nettordnta som Arla ska betala genom
finansiering via sélj- och &terkdpsavtalen,
&r rantan pé salj- och aterkopsavtalen
plus tillskott till hypoteksinstitutet.

P& grund av aterképsavtalen behaller
koncernen riskerna och férdelarna
med att &ga de dverforda hypoteks-
obligationerna. Hypoteksobligationerna
klassificeras som tillgdngliga for

Tabell 4.6 Overforing av finansiella tillgdngar

forséljning och vérdet redovisas via
dvrigt totalresultat. Det mottagna
beloppet skapar en terkdpsforpliktelse,
som redovisas i kortfristiga lan.
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(miljoner EUR) Bokfort vairde Nominellt belopp Verkligt virde
2016

Hypoteksobligationer 496 508 496
Aterképsférpliktelse -496 -507 -496
Nettoposition - 1 -
2015

Hypoteksobligationer 501 513 501
Aterkopsforpliktelse -498 -513 -498
Nettoposition 3 - 3

Not 4.7 Pensionsforpliktelser

‘ Lagre rantor orsakar stérre pensionsunderskott

2016 centraliserades ansvaret for
koncernens formansbestdmda
pensionsplaner till treasury-avdelningen
och dessa ingar nu som en integrerad
del av koncernens externa skuld.

Pensionsforpliktelserna bestar framst
av formansbestamda pensionsplaner
i Storbritannien och Sverige. De
formansbestdmda pensionsplanerna
ger pensionsutbetalningar till
medarbetare som omfattas av planen,
utifran anstallningstid och slutlon.
Nettopensionsforpliktelserna per den
31 december 2016 redovisades till
369 miljoner EUR, en 6kning med 75
miljoner EUR jamfort med forra aret.
Det bokforda vardet av forméansbe-
stdmda pensionsplaner dkade framst i
Storbritannien pa grund av aktuariella
forluster till foljd av lagre diskonte-
ringsranta. Detta uppvégdes delvis av
inbetalningar till planerna och
valutaomrékningseffekter.

Pensionsplaner i Sverige
Formansbestamda pensionsplaner i
Sverige kréver for narvarande inte att

koncernen gor nagra inbetalningar.
Den redovisade nettoforpliktelsen
uppgick till 185 miljoner EUR den

31 december 2016, samma niva som
foregdende ar. Den aktuariella forlusten
pa 11 miljoner EUR, till foljd av en
sankning av diskonteringsrantan,
uppvagdes av en valutakursjustering

pa 9 miljoner EUR.

Dessa pensionsplaner &r avgiftsbe-
stamda planer, som garanterar en
formansbaserad pension efter
pensionering. Inbetalningarna gors av
koncernen. Planerna erbjuder inte
ndgon sjukforsakring. Planens
tillgdngar &r strukturerade som en
fond och koncernen kontrollerar
fondernas verksamhet och investe-
ringarna. Investeringarna i tillgdngar
baseras pa den investeringsstrategi
som definierats av fondens styrelse.

Pensionsplanerna innehdller ingen
riskdelning mellan koncernen och
dem som omfattas av planen.

Pensionsplaner i Storbritannien
De férmansbestamda pensionsplanerna
i Storbritannien administreras av
oberoende pensionsfonder, som
investerar de inbetalda beloppen for
att tacka pensionsforpliktelserna.

Nettopensionsforpliktelserna per den
31 december 2016 redovisades till
150 miljoner EUR, en 6kning med 73
miljoner EUR jamfort med forra aret.
Vérdet pa forpliktelserna uppgick till
totalt 1 425 miljoner EUR, en dkning
med 61 miljoner EUR jamfoért med
forra aret. Okningen i nettopensions-
forpliktelse kan framst hanforas till
aktuariella forluster pa 119 miljoner
EUR, beroende pé lagre diskonterings-
rantor, vilket delvis uppvagdes av
inbetalningar till planerna pa 34
miljoner EUR, och en valutakursjuste-
ring p& 14 miljoner EUR.

Pensionsplanerna ar formansbaserade
och beroende av slutlonen. Planerna
&r stdngda bade vad avser nya
deltagare och framtida avsattning.
Arbetsgivarens bidrag bestdms med

stéd fran oberoende kvalificerade
aktuarier baserat pa varderingar vart
tredje ar. Planerna erbjuder inte ndgon
sjukforsakring.

Planerna ar legalt strukturerade i
flera branschférdelade oberoende
pensionsfonder. Koncernen har
begrénsad kontroll ver fondernas
verksamhet och deras investeringar.
Planens forvaltare har angett
investeringsstrategin och inrattat en
policy om tillgdngsfordelning for att
matcha tillgdngarna efter planens
forpliktelser. Forvaltarna utser en
oberoende extern radgivare for planerna
som ar ansvarig for radgivning
betréffande investeringsstrategi

och investering av tillgdngarna.

Pensionsplanerna innehaller ingen
riskdelning mellan koncernen och
dem som omfattas av planen.



124 i\rsredovisning 2016

Tabell 4.7.a Nettopensionsforpliktelser redovisade i balansrakningen

(miljoner EUR) Sverige Storbritannien Ovriga Summa
2016

Nuvérde av fonderade forpliktelser 196 1425 45 1666
Verkligt vérde for planernas tillgéngar -11 -1275 -24 -1310
Underskott i fonderade planer 185 150 21 356
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdakningen 185 150 34 369
Specifikation av totala férpliktelser:

Nuvarde av fonderade forpliktelser 196 1425 45 1666
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Summa forpliktelser 196 1425 58 1679
2015

Nuvérde av fonderade forpliktelser 194 1364 39 1597
Verkligt vérde for planernas tillgangar -11 -1287 -18 -1316
Underskott i fonderade planer 183 77 21 281
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 183 77 34 294
Specifikation av totala férpliktelser:

Nuvérde av fonderade forpliktelser 194 1364 39 1597
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 13 13
Summa forpliktelser 194 1364 52 1610
Tabell 4.7.b Utveckling fér formansbestamda pensionsférpliktelser

(miljoner EUR) 2016 2015
Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 1610 1563
Omklassificering - 15
Intjdning innevarande period 4 3
Réantekostnader 52 55
Aktuariella vinster/forluster fran forandringar i finansiella antaganden (6vrigt totalresultat) 282 -51
Betalda formaner -59 -65
Nedskarningar och avrakningar -3

Valutakursjusteringar -207 90
Nuvérdet av pensionsforpliktelser den 31 december 1679 1610
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Tabell 4.7.c Utveckling av verkligt varde for planernas tillgangar

125

(miljoner EUR) 2016 2015
Verkligt varde for planernas tillgangar den 1 januari 1316 1187
Omklassificering - 16
Tillskott fran fusioner och forvarv - -
Berdknad ranta 44 46
Avkastning exkl. berdknad ranta (6vrigt totalresultat) 150 -17
Arbetsgivarbidrag 34 70
Betalda forméaner -48 -57
Administrationskostnader -2 -2
Valutakursjusteringar -184 73
Verkligt védrde fér planernas tillgdngar den 31 december 1310 1316
Koncernen forvantar sig att bidra med 36 miljoner EUR till planens tillgdngar 2017 och 136 miljoner EUR 2018-2021.

Faktisk avkastning pa planernas tillgangar:

Berdknad ranta 44 46
Avkastning exkl. berdknad ranta 150 -17
Faktisk avkastning 194 29

Pensionsférpliktelser per den 31 december 2016, férfallotidpunkt
(miljoner EUR)

Pensionsférpliktelser per den 31 december 2015, férfallotidpunkt

(miljoner EUR)
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Tabell 4.7.d Formansbestdmda pensionsforpliktelsers kanslighet for

nyckelantaganden

(miljoner EUR) 2016 2016 2015 2015
Effekter pa formansbestdmda pensionsforpliktelser per den 31

december 2016 + - + -
Diskonteringsranta +/- 10 punkter -25 25 -27 26
Lonedkningar +/- 10 punkter 2 -2 15 -15
Forvantad livslangd +/- 1 ar 66 -66 47 -47
Inflation +/- 10 punkter 18 -18 44 44
Tabell 4.7.e Tillgangar investerade i pensionsfonder

(miljoner EUR) 2016 % 2015 %
Diversifies Growth Funds 486 37% 503 38%
Liability Driven Investments 246 19% 175 13%
Absolute Return Bonds 198 15% 199 15%
Eget kapital 154 12% 200 15%
Fastigheter 130 10% 154 12%
Obligationer 11 1% 10 1%
Ovriga tillgdngar 85 6% 75 6%
Summa tillgdngar 1310 1002% 1316 100%

Pensionstillgadngar &r investerade i en diversifierad portfolj som bestdr av aktier, obligationer, strukturerade investeringsprodukter samt fastigheter. Strukturerade

investeringar inkluderar foljande:

Diversified Growth Funds &r sammansatta fonder som investerar i en serie av avkastningssékande tillgdngsklasser, inklusive eget kapital- och skuldinstrument.

Liability-Driven Investments ar en metod for investering dér tillgdngsportfolien ar sammansatt med malet att dess vérde skall réra sig i takt med den underliggande
pensionsskulden, vilken typiskt sett investeras i statsobligationer och swappar. Absolute Return Bonds &r sammansatta fonder, med malet att ge en positiv avkastning

vid skiftande marknadsforhallanden, genom att huvudsakligen anvénda obligationsliknande tillgdngar eller derivat for att uppna en exponering som matchar

obligationsmarknaderna.

Tabell 4.7.f Redovisat i drets resultatrikning

(miljoner EUR) 2016 2015
Intjdning innevarande period 4 3
Intjéning tidigare perioder - -
Administrationskostnader 2 2
Nedskarningar och avrékningar -3 -
Redovisat som personalkostnader 3 5
Rantekostnader avseende forpliktelser 52 55
Forvantad avkastning pa planens tillgadngar -44 -46
Redovisat som finansiell (vinst)/férlust 8 9
Summa redovisat i resultatrékningen 11 14
Tabell 4.7.g Redovisat i 6vrigt totalresultat

(miljoner EUR) 2016 2015
Ackumulerade aktuariella vinster/(forluster) den 1 januari -155 -189
Aktuariella vinster/(forluster) under aret -132 34
Ackumulerade aktuariella vinster/(férluster) den 31 december -287 -155
Tabell 4.7.h Antaganden fér de aktuariella berdkningarna pa balansdagen &r 2016 2015
Diskonteringsranta, Sverige 28% 34%
Diskonteringsranta, Storbritannien 2,7% 38%
Forvantade l6nedkningar, Sverige 22% 2,4 %
Forvantade lonedkningar, Storbritannien 4,5% 43%
Inflation (KPD), Storbritannien 2.2% 20%
Inflation (KPD), Sverige 1.7% 1.5%



‘ Redovisningsprinciper

Pensionsférpliktelser och
liknande langfristiga forpliktelser
Koncernen har pensionsavtal med
ett stort antal av sina medarbetare.
Pensionsavtalen omfattar dels
forménsbestamda planer, dels
avgiftsbestémda planer.

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

| de avgiftsbestdmda pensions-
planerna betalar koncernen
regelbundet in avgifter till
oberoende pensionsféretag.
Koncernen &rinte skyldig att betala
négot ytterligare och risken och
férdelarna med pensionsplanens
varde finns darfor hos planens
medlemmar och inte hos koncernen.
Belopp som betalas till avgiftsbe-
stamda pensionsplaner kostnadsfors i
resultatrakningen nar de uppkommer.

Férmansbestdmda pensionsplaner
Férmansbestamda pensionsplaner
kannetecknas av att koncernen ar
skyldig att betala en bestdmd
ersattning fran tidpunkten for
pensioneringen. Erséttningen beror
bland annat pa medarbetarens
anstallningstid och slutléon. Koncernen
ar exponerad for de risker och fordelar
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som férknippas med osékerheten nar
det géller om avkastningen som
genereras av tillgdngarna ska racka for
att uppfylla pensionsforpliktelserna,
som paverkas om antaganden om
livslangd och inflation.

Koncernen erbjuder bade fonderade
och ofonderade formansbestamda
planer till vissa anstallda. Fonderade
planer &r nar koncernen betalar
kontantbidrag till en separat
administrerad fond, som investerar

i olika tillgangar i syfte att generera
avkastning for att uppfylla nuvarande
och framtida pensionsforpliktelser.
For ofonderade planer géller att inga
medel eller andra tillgdngar avsétts
frén koncernens tillgdngar som
anvands i verksamheten for att técka
framtida pensionsforpliktelser.

Koncernens nettoforpliktelse ar det
belopp som presenteras i balans-
rakningen som pensionsforpliktelse.

Nettoforpliktelsen beréknas separat
for respektive formansbestamd
pensionsplan. Nettoforpliktelsen &r
summan av framtida pensionsfor-
maner som anstéllda tjdnat in under

innevarande och tidigare perioder
(dv.s. pensionsbetalningsforpliktelsen
for den andel av den anstélldas
beréknade slutlén som tjénats in per
balansdagen) diskonterat till nuvarde
(formansbestamd forpliktelse), med
avdrag for verkligt vérde pa tillgangar
som halls separerade frén koncernen
i en sarskild fond.

Koncernen anvander kvalificerade
aktuarier for att varje ar berdkna den
formansbestamda forpliktelsen med
hjalp av PUC-metoden (Projected Unit
Credit).

Balansrakningsbeloppet av netto-
forpliktelsen paverkas av omvar-
deringar, som utgor effekten 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). Omvérderingar
redovisas i 6vrigt totalresultat

Rantekostnader for perioden beréknas
med hjalp av den diskonteringsranta
som anvands for att vardera den
formansbestdamda forpliktelsen i

bdrjan av rapporteringsperioden till
det davarande bokférda vardet av
nettoforpliktelsen, med hénsyn till
forandringar som uppkommer till foljd
av in- och utbetalningar. Nettorante-
kostnaden och andra kostnader i
samband med férmansbestamda
pensionsplaner redovisas i
resultatrékningen.

Avséttningen tacker framst
formansbestamda pensionsplaner
i Storbritannien och Sverige.

‘ Osédkerheter och
bedémningar

Kostnader i samband med férmans-
bestdmda pensionsplaner och
bokférda varden bedéms utifran ett
antal antaganden, déribland
diskonteringsranta, inflationstakt,
lOnetillvaxt och livslédngd. En liten
skillnad i verkligt utfall jdmfort med
antaganden och andringari
antaganden kan fa en vésentlig effekt
pa nettoforpliktelsens bokforda varde.






Not 5.1 Skatt

‘ Bokslutskommentar

Skatt i resultatrékningen

2016 uppgick skattekostnaden till 42
miljoner EUR, samma niva som forra
ret. Av den totala skattekostnaden
utgjorde kooperationsskatt 10
miljoner EUR, jamfért med 8 miljoner
EUR 2015 och bolagsskatt 16
miljoner EUR, jamfort med 11 miljoner
EUR 2015. Effekten av hogre aktuell
skatt 2016 uppvagdes av lagre
uppskjuten skatt. Ls mer om skatt
pé sidan 78.

Tabell 5.1.a Skatt i resultatrdkningen
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Uppskjuten skatt

Den uppskjutna skatteskulden tkade
till 6 miljoner EUR 2016, frdn 1 miljon
EUR 2015.

Uppskjutna skattefordringar beror
primért p& temporéara skillnader i
materiella anldggningstillgadngar och i
pensionsforpliktelser. Uppskjutna
skatteskulder beror huvudsakligen pa
avsattningar och temporéra skillnader
i materiella anldggningstillgangar.

Okningen 2016 kan férklaras av
utnyttjandet av uppskjutna
underskottsavdrag och temporéra
skillnader som uppkommer fran andra
skulder, samt skillnader i redovisade
och skattemassiga avskrivningar pa
materiella anldggningstillgangar.

Den uppskjutna skatteskulden
uppgick till 6 miljoner EUR, varav 45
miljoner EUR &r hanforliga till
ackumulerade férandringar redovisade

som nettointakter i dvrigt totalresultat
och 51 miljoner EUR som nettokostnad
i resultatrakningen.

En uppskjuten skattefordran pa 154
miljoner EUR har inte redovisats,
eftersom koncernen inte forvantar sig
att kunna anvanda deninom en
begransad tid. 2015 uppgick
oredovisade uppskjutna skattefordringar
till 220 miljoner EUR.

(miljoner EUR) 2016 2015
Kooperationsskatt 10 8
Aktuell skatt 16 11
Uppskjuten skatt 8 14
Férandring av uppskjuten skatt till foljd av &ndrad skattesats 2
Justering avseende tidigare &r, aktuell skatt 3 6
Justering avseende tidigare &r, uppskjuten skatt 5 1
Summa skatt i resultatrdkningen 42 42
Tabell 5.1.b Berdkning av effektiv skattesats

(miljoner EUR) 2016 2015
Lagstadgad bolagsskattesats i Danmark 220% 235%
Nettoavvikelse i utldndska dotterbolags skattesats jdmfort med den danska skattesatsen -3.7% -29%
Justering for kooperativ skatt -131% -233%
Icke skattepliktiga intdkter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader, netto -50% 35%
Forandring av skattesats 01% 05%
Justering avseende tidigare ar 20% 21%
Ovriga justeringar 82% 9.0%
Effektiv skattesats 10,5% 12,4 %
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Tabell 5.1.c UPPSKIUten skatt Immateriella anl?;gtﬁ::]“sa- Finansiella Omséattnings- Ovriga ugggrsslt(]::&a

(miljoner EUR) tillgangar tiligdngar tillgangar tillgdngar Avsittningar  skulder avdrag  Ovrigt Summa

2016

Uppskjuten nettoskattefordran/skuld den 1 januari -1 1 2 -3 26 5 10 -41 -1

Intékt/kostnad i resultatrdkningen - -2 -5 - -8 3 -3 2 -13

Intakt/kostnad i 6vrigt totalresultat - - - - 21 -4 - -1 16

Foéréndring av skattesats - -2 - - 2 - - -

Valutakursjusteringar -1 -3 - - -3 - -1 - -8

Ovriga justeringar - 14 - - -11 -3 - - -

Uppskjuten nettoskattefordran/skuld den 31

december -2 8 -3 -3 27 1 6 -40 -6

Specifikation:

Uppskjuten skattefordran den 31 december - 39 - - 28 1 6 - 74

Uppskjuten skatteskuld den 31 december -2 -31 -3 -3 -1 - - -40 -80

2015

Uppskjuten nettoskattefordran/skuld den 1 januari - -10 11 - 40 2 13 -30 26

Intékt/kostnad i resultatrékningen - 6 2 - -20 -1 -2 - -15

Intakt/kostnad i 6vrigt totalresultat - - - -1 -13 - - - -14

Forédndring 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

Specifikation:

Uppskjuten skattefordran den 31 december - 32 - - 17 5 10 - 64

Uppskjuten skatteskuld den 31 december -1 -31 2 -3 9 - - -41 -65

. Redovisningsprinciper ‘ Osékerheter och
bedémningar

Skatt i resultatrékningen skattepliktiga resultat justerat med Uppskjutna skattefordringar, inklusive Uppskjuten skatt

Den skattepliktiga inkomsten
berdknas enligt de for koncernfore-
tagen gallande nationella reglerna.
Skatten berdknas mot bakgrund av
antingen kooperationsbeskattning
eller foretagsbeskattning.

Arets skatt bestar av &rets aktuella skatt
samt forandring av uppskjuten skatt.
Skatt redovisas i resultatrakningen,
férutom nar det galler forvarv eller
poster (intékter och kostnader) som
redovisas direkt i eget kapital eller i
ovrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt berdknas mot bakgrund
av antingen kooperationsbeskattning
eller foretagsbeskattning. Koopera-
tionsbeskattning baseras pa kapital,
medan foretagsbeskattning baseras
pa érets resultat. Aktuella skatteskulder
och -fordringar redovisas i balansrak-
ningen berdknade som skatt pa arets

eventuell skatt avseende tidigare ars
skattepliktiga resultat samt med
betalda a contoskatter. Beloppet
beréknas med den skattesats som ar
lagstadgad eller blir lagstadgad pa
balansdagen.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt och arets justering
av denna berédknas enligt balans-
rdkningsmetoden, vilken &r den
temporéra skillnaden mellan
bokférda och skattemdssiga vérden
for tillgdngar och skulder.

Uppskjuten skatt redovisas inte pa
temporara skillnader i goodwill, som
inte ar skatteméssigt avdragsgilla for
skattesyften eller som uppkommer
pa forvarvsdatum pa en tillgang eller
skuld som inte paverkar arets resultat
eller den beskattningsbara inkomsten,
med undantag fran sddana som
uppkommer frén forvarv.

skatt pa skattemassiga underskott

som far utnyttjas vid ett senare tillfélle,

redovisas under 6vriga langfristiga
fordringar med det vérde som de
forvantas bli utnyttjade, antingen vid
kvittning mot skatt p& framtida vinster
eller vid kvittning mot uppskjutna
skatteskulder i féretag inom samma
juridiska skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjuten skatt beréknas med den
skattesats som forvéantas gélla i
respektive land och i den period dar
tillgdngen realiseras eller skulden
regleras, baserat pé skatteregler
och skattesatser som ér eller blir
lagstadgade péa balansdagen.
Forandring av uppskjutna skatte-
fordringar och -skulder till foljd av
andringar i skattesatser redovisas i
arets totalresultat.

Uppskjuten skatt avspeglar
beddémningar av den faktiska framtida
skatt, som ska betalas avseende
poster i redovisningen, med hansyn
tagen till tidpunkt och sannolikhet.
Dessutom avspeglar dessa bedom-
ningar forvantningar pa framtida
skattepliktiga inkomster och
koncernens skatteplanering. Faktisk
framtida skatt kan avvika frdn dessa
beddmningar som en foljd av
forandrade forvantningar pa de
framtida skattepliktiga inkomsterna,
framtida lagandringar for inkomstskatt
eller utfallet av skattemyndigheternas
slutliga genomgang av koncernens
skattedeklarationer. Redovisningen av
en uppskjuten skattefordran &r ocksa
beroende av en uppskattning av det
framtida nyttjandet av tillgangen.
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Not 5.2 Arvode till revisorer som valts av representantskapet
o Arvode till EY
Arvoden till revisorer ar hanforliga till EY.
Tabell 5.2 Arvode till revisorer som valts av representantskapet
(miljoner EUR) 2016 2015
Lagstadgad revision 13 1.2
Andra intyg 01 -
Skattekonsultationer 14 1.1
Ovriga tjanster 1,4 1,6
Summa arvode till revisorer 4.2 3,9
Not 5.3 Ledningens arvoden och transaktioner
‘ Bokslutskommentar
Arvoden till direktionen foreslas av arsvis. Narstaende parter som har
ordférandeskapet och godkénns av ett vasentligt inflytande innefattar
styrelsen. Principerna for ledningens styrelsen och direktionen. Styrelsele-
arvoden beskrivs pa sidan 34. Arvoden  damoter far betalt for mjolkleveranser
till styrelsen godkanns av represen- till Arla Foods amba pa samma villkor
tantskapet. Arvodena férhandlas som andra &gare i foretaget.
Tabell 5.3.a Arvoden till ledningen
(miljoner EUR) 2016 2015
Styrelse
Léner och arvoden m.m. 13 1,4
Summa 1,3 1.4
Direktion
Fast ersattning 2,2 21
Pension 0.3 03
Ovriga férméaner 01 0.1
Kortfristiga rorliga incitament 0.6 0.5
Langfristiga rorliga incitament 0.2 0.3
Summa 3.4 3.3
Tabell 5.3.b Transaktioner med styrelsen
(miljoner EUR) 2016 2015
Kop av varor 10,7 10,7
Efterlikvid for foregdende ar 03 03
Summa 11,0 11,0
Leverantorsskulder 0.7 0.6
Agarkonton 23 2.1
Summa 3,0 2,7
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Not 5.4 Kontraktuella skyldigheter och ansvarsforbindelser

. Bokslutskommentar

Koncernen &r part i ett fatal
rattsprocesser, tvister och andra krav.
Ledningen tror att utfallet av dessa
rattsprocesser inte kommer att fa
nagon inverkan pa koncernens
finansiella stallning utéver det som
redovisas i balansrakningen och/eller
i rsrapporten.

Som sakerhet for en hypoteksskuld i
enlighet med danska lagen om
hypotekslan med ett nominellt
varde av 817 miljoner EUR, jamfort
med 720 miljoner EUR den

31 december 2015, har koncernen
ldmnat pant i fastigheter.

Tabell 5.4 Kontraktuella skyldigheter och ansvarsforbindelser

Eventualtillgdngar

Hogsta forvaltningsdomstolen i
Finland fastslog den 29 december
2016 att det finska mejeriforetaget
Valio brutit mot gallande konkur-
renslagstiftning genom prisdumpning

pa marknaden for farsk mjolk i Finland.

Beslutet &r slutgiltigt. Valios agerande
har lett till forluster for Arla tidigare &r,

varfor Arla ldmnat in en ansdkan om
skadestand pa cirka 58 miljoner EUR.
Skadestandsarendet ska provas av
Helsingfors tingsratt i Finland. Vi
forvantar oss att domstolsférhandling-
arna kommer att fortsétta under hela
2017.

(miljoner EUR) 2016 2015
Sikerheter och garantidtaganden 5 5
0-1ar 58 65
1-5ar 126 118
Over 5 &r 32 43
Operationella hyresforpliktelser och leasingavtal 216 226
Forpliktelser rorande avtal om kop av immateriella tillgdngar - 6
Forpliktelser rérande avtal om kop av materiella tillgdngar 92 139
Summa férpliktelser rérande avtal om kép av tillgdngar 92 145

. Osdkerheter
och bedéomningar

Koncernen har ingatt ett antal
leasingavtal. Ledningen bedémer
innehéllet i avtalen i syfte att
klassificera leasingavtalen som
antingen finansiell eller operationell
leasing. Koncernen har huvudsakligen

ingatt leasingavtal for standardiserade
tillgdngar med kort 6ptid i forhéllande
till tillgdngarnas livslangd och déarfor
klassificeras leasingavtalen som
operationell leasing.

Not 5.5 Handelser efter balansdagen

Inga handelser med en vésentlig paverkan pa verksamheten

har intréffat efter balansdagen.
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Not 5.6 Allmédnna redovisningsprinciper

Koncernredovisning

Arlas koncernredovisning i denna
arsredovisning har upprattats i
enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som
godkants av EU, samt de ytterligare
upplysningskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabs-
loven) for stora foretag i klass C. Arla
arinte ett foretag av allmant intresse
enligt EU, eftersom koncernen inte har
négra skuldinstrument som handlas
pé n&gon reglerad marknadsplats i EU.
Koncernredovisningen godkéndes

for publicering av styrelsen den 21
februari 2017 och presenterades for
representantskapet for godkannande
den 1 mars2017.

Koncernredovisningen uppréttas
genom en sammanslagning av
moderbolagets och de enskilda
dotterbolagens finansiella rapporter,
som ar upprattade enligt koncernens
redovisningsprinciper. Omséttning,
kostnader, tillgédngar, skulder och
poster som ingér i eget kapital i
dotterbolagen sammanréknas och
presenteras rad for rad i koncernredo-
visningen. Koncerninterna innehav,
saldon och transaktioner samt
orealiserade intakter och kostnader

i samband med dessa elimineras.

Koncernredovisningen omfattar Arla
Foods amba (moderbolaget) och de
dotterbolag i vilka moderbolaget
direkt eller indirekt ager mer éan 50
procent av rostratten eller pa annat
satt har ett bestdmmande inflytande.
Gemensamt styrda foretag, via ett
kontraktsarrangemang, raknas som
joint ventures. Foretag, i vilka
koncernen har ett betydande, men
inte bestammande inflytande,
betraktas som intresseféretag. Ett
betydande inflytande innebér i
allménhet att man direkt eller indirekt
ager eller kontrollerar mer an 20
procent, men hogst 50 procent, av
rosterna.

Orealiserade vinster (t.ex. vinst som
uppstar vid forsaljning till joint
ventures eller intresseforetag, da
kunden betalar med medel som delvis
&gs av koncernen) fran transaktioner

med joint ventures eller intressefore-
tag elimineras mot investeringens
bokférda varde i forhallande till
koncernens intresse i foretaget.
Orealiserade forluster elimineras

pa samma satt under forutséttning
attingen vardenedgang agt rum.
Koncernredovisningen uppréttas

pa basis av anskaffningskostnad,
férutom vissa poster med en alternativ
berékningsgrund, vilka beskrivs i dessa
redovisningsprinciper.

Omrékning av transaktioner och
monetéra poster i utldndsk valuta
For varje rapporterande foretag i
koncernen faststélls en funktionell
valuta, som anvands i den priméra
ekonomiska miljon dar det enskilda
foretaget ar verksamt. Transaktioner

i utldndsk valuta omraknas vid forsta
redovisning till transaktionsdagens
kurs for den funktionella valutan.
Monetara tillgdngar och skulder i
utlandsk valuta omraknas till den
funktionella valutan med hjélp av
balansdagens valutakurs. Valutakurs-
differenser redovisas i resultatrakningen
under finansiella poster. Icke-monetéra
poster, t.ex. materiella tillgdngar, som
varderas baserat pa anskaffningskost-
nad i utldndsk valuta, omréknas till den
funktionella valutan nar de redovisas
for forsta gangen.

Omréakning av

utldndsk verksamhet

Tillgdngar och skulder i koncernforetag,
daribland andelen av nettotillgdngar-
na och goodwillijoint ventures och
intresseféretag med annan funktionell
valuta an EUR, omraknas till EUR med
vaxelkursen vid drets slut. Omsattning-
en, kostnaderna och andelen av arets
resultat omréknas till EUR med den
manatliga genomsnittskursen om den
inte skiljer sig vasentligt frdn kursen

péa transaktionsdagen. Valutakurs-
differenser redovisas i 6vrigt total-
resultat och ackumuleras i reserv

for valutakursjusteringar.

Vid en delavyttring av intresseforetag
och joint ventures 6verfors den
relevanta proportionella andelen

av den ackumulerade valutakursom-
rakningsreseven till drets resultat

tillsammans med eventuella vinster
eller forluster i samband med
avyttringen. Aterbetalning av
utestdende mellanhavanden som
ar en del av nettoinvesteringen
betraktas inte som en delavyttring
av dotterbolaget.

Alternativa resultatmatt
Koncernen presenterar ett antal
finansiella matt i koncernredovis-
ningen som inte definieras i IFRS.
Koncernen anser att dessa matt ger
vardefull information till externa
intressenter och ledningen, och gor
det enklare att utvardera det totala
resultatet och trenderna. De
finansiella matten ska inte anses
ersatta resultatmatten som definieras i
IFRS, utan snarare fungera som
kompletterande information.

Antagande av nya

eller dndrade IFRS

Arla har implementerat alla nya
standarder och tolkningar som
antagits av EU frén och med 2016.
Ingen av dessa nyantagna standarder
och tolkningar har haft eller férvantas
ha en paverkan pé Arlas
koncernredovisning.

IASB har utfardat ett antal nya eller
andrade och reviderade redovisnings-
standarder och tolkningar som annu
inte tratt ikraft. Arla kommer att
inforliva de nya standarderna nar

de blir obligatoriska.

I november 2016 antog EU IFRS 9
Finansiella instrument som kommer
att trdda i kraft den 1 januari 2018.

En preliminar beddmning har gjorts
som visar att den nya standarden inte
skulle fa ndgon vasentlig inverkan

pa Klassificeringen av koncernens
finansiella tillgdngar. Dessutom
forvantas inte den nya trestegsmodellen
for forvantade forluster inom
kundfordringar eller féréndringen'i
sakringsredovisning ha en vasentlig
effekt p& redovisningen eller
varderingen av koncernens siffror.

IFRS 15 lanserades i maj 2014 och
innehaller en femstegsmodell for att
redovisa intakter fran kundkontrakt.

Enligt IFRS 15 ska intékter redovisas
med ett belopp som speglar den
motprestation som en enhet forvantas
ha réatt till i utbyte mot éverféringen av
varor eller tjanster till en kund.

Standarden antogs av EU i oktober
2016 och kommer att trdda i kraft den
1 januari 2018. Standarden kommer
att galla for alla branscher dar det
forekommer intakter fran kontrakt
med kunder.

Koncernen har gjort en preliminar
bedémning av IFRS 15, inklusive en
overgripande analys av de mest
komplexa kontrakten med de mest
komplexa prisstrukturerna, till exempel
rorlig ersattning, returratt o.sv. Den
Overgripande analysen indikerar att
den nya standarden inte kommer att
f& ndgon vésentlig inverkan pa
koncernens siffror. Effekten kommer
att analyseras fortlépande och
koncernen foérvédntas anta den nya
standarden den 1 januari 2018.

| januari 2016 utfardade IASB den
senaste versionen av IFRS 16
Leasingavtal. Standarden som tréader
i kraft den 1 januari 2019 innebar

en stor forandring nar det galler
behandlingen av leasingkontrakt
som fér ndrvarande hanteras som
operationell leasing. Hittills har ingen
djupare analys gjorts betréffande
vilken paverkan den nya standarden
kommer att fa. Standarden férvéntas
delvis paverka koncernredovisningen,
eftersom den kréver att en vasentlig
del av koncernens operationella
leasing redovisas i balansrakningen.

Andra nya eller féréndrade redovis-
ningsstandarder férvéantas inte ha
nagon vésentlig inverkan pa
koncernens finansiella rapportering.
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Not 5.7 Koncerndversikt

Féretag 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 uUsb 100
Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Sydkorea KRW 100
Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100
Arla Foods Ingredients S.A.¥ Argentina Usb 50
Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapore SGD 100
Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexiko MZN 100
AFI Partner Aps Danmark DKK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50
CBIP/S Danmark DKK 100
CBIGP ApS Danmark DKK 100
Andelssmer Am.b.a. Danmark DKK 98
Aktieselskabet ). 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
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50
Arla Foods International A/S Danmark DKK 100
Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 100
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 100
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. Nederlénderna EUR 100
Arla Foods Ltda Brasilien BRL 100
Danya 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 Guernsey DKK 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
Arla Foods Investment A/S Danmark DKK 100
Arla Senegal SA. Seneqal XOF 100
Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese USA Inc. USA USD 100
Arla Foods Belgium S.A. Belgien EUR 99
Walhorn Verwaltungs GmbH Tyskland EUR 100
Arla Foods Ingredients (Deutschland) GmbH Tyskland EUR 100
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
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Foretag Land Valuta Koncern-
andel (%)

Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49

Arla Kallassi Foods Lebanon S.A.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 Panama S.A. Panama Usb 100

Dofo Cheese Inc. Filippinerna PHP 100

Arla Foods Limited Ghana GHS 100

Arla Global Dairy products Ltd. Nigeria NGN 100

TG Arla Dairy Products LFTZ Enterprise Nigeria NGN 50

TG Arla Dairy Products Ltd. Nigeria NGN 100

Arla Milk Link Limited Storbritannien GBP 100
Arla Foods AB Sverige SEK 100
Boxholm Mejeri AB Sverige SEK 100

Arla Oy Finland EUR 100

Ranuan Meijeri Oy Finland EUR 99

Massby Facility & Services Oy Finland EUR 60

Osuuskunta MS tuottajapalvelu ** Finland EUR 39
Restaurangakademien Aktiebolag** Sverige SEK 50
Vardagspuls AB Sverige SEK 100

Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 100

Arla Foods LLC Ryssland RUB 80

L&L International AB Sverige SEK 100

Milko Sverige AB Sverige SEK 100
Videbeek Biogas A/S ** Danmark DKK 33
Arla Foods Inc. USA uUsb 100
WNY Cheese Enterprise LLC ** USA Usb 20

Arla Foods Production LLC USA Usb 100

Arla Foods Transport LLC USA Usb 100

Arla Foods SA Polen PLN 100
COFCQ Dairy Holdings Limited ** Hongkong HKD 30
Arla Foods Inc. Kanada CAD 100
Arla Global Financial Services Centre Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla National Foods Products LLC Férenade Arabemiraten AED 40
Arla Foods FZE Forenade Arabemiraten AED 100
Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EUR 100
Arla Foods Verwaltungs GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods Agrar Service GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods LLC Ryssland RUB 20

Martin Sengele Produits Laitiers SAS Frankrike EUR 100
Team-Pack GmbH Tyskland EUR 100

Arla Foods France, S.a.r.l Frankrike EUR 100

Arla Foods Agrar Service Luxemburg GmbH Luxemburg EUR 100

Arla Foods Agrar Service 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 S.a.r.l Frankrike EUR 100
Arla Foods AS Norge NOK 100
Arla Foods S.A. 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 Cote d'lvoire Elfenbenskusten XOF 51
Arla Foods Mayer Australia Pty, Ltd. Australien AUD 51
Arla Foods S.R.L. Dominikanska 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 USD 100
Marygold Trading K/S Danmark DKK 100
Arju For Food Industries S.A.E. Egypten EGP 49
Arla Foods Mexico S.A. de CV. Mexiko MXN 100

* Joint ventures ** Intresseféretag *** Gemensam drift
Dessutom &ger koncernen ett antal enheter utan vdsentlig verksamhet.
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De oberoende
revisorernas berattelse

Tilldgarnai Arla Foods amba

Uttalande

Vi har granskat koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella
rapporter for Arla Foods amba for
perioden 1 januari—31 december
2016 som omfattar resultatrakning,
rapporten over totalresultat,
balansrakning, rapporten dver
férandringar av eget kapital,
kassaflodesanalys och noterna,
inklusive en sammanfattning av
vasentliga redovisningsprinciper for
s&vél koncernen som moderbolaget.
Koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter
har uppréttats i enlighet med
International Financial Reporting

Standards (IFRS), som godkants av EU,

samt de ytterligare upplysningskraven
i den danska arsredovisningslagen
(Arsregnskabsloven).

Det &r vér uppfattning att koncern-
redovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter ger en sann och
rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning
den 31 december 2016 samt av
resultatet av koncernens och
moderbolagets verksamhet och
kassaflode for rakenskapsaret 1
januari—31 december 2016 i
Overensstammelse med IFRS som
godkants av EU och ytterligare
upplysningskrav i den danska
arsredovisningslagen.

Grund for uttalande

Vihar genomfort granskningen i
enlighet med International Standards
on Auditing (ISA) och de ytterligare
krav som galler i Danmark. Vart ansvar
enligt de standarderna och kraven
beskrivs mer utforligt i avsnittet om
revisorns ansvar for granskningen

av koncernredovisningen och
moderbolaget i rapporten. Vi &r
oberoende av koncernen i enlighet
med IESBA (International Ethics
Standards Board for Accountants’ Code
of Ethics for Professional Accountants)
och de ytterligare krav som géller i
Danmark, och vi har dven uppfyllt vara
andra etiska skyldigheter i enlighet
med reglerna och kraven. Vi anser att
de revisionsbevis vi har inhdmtat ar
tillrdckliga och &ndamaélsenliga som
grund for véra uttalanden.

Uttalande om
forvaltningsberattelsen

Ledningen &r ansvarig for férvaltnings-
rapporten.

Vért uttalande om koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella
rapporter omfattar inte forvaltnings-
rapporten och vi drar inga slutsatser
avseende denna.

I samband med granskningen av
koncernredovisningen och moder-
bolagets finansiella rapporter har vi
en skyldighet att l&sa igenom
forvaltningsrapporten och bedéma

om forvaltningsberéattelsen i ndgot
vasentligt avseende avviker fran
koncernredovisningen eller
moderbolagets finansiella rapporter,
de upplysningar viinhdmtat under
revisionen eller om felaktiga
upplysningar ldmnats i andra
avseenden.

Det &r ocksa var skyldighet att
bedéma om forvaltningsrapporten
innehaller den information som krévs
enligt den danska arsredovisningslagen.

Med utgangspunkt i vare rutiner drar
vi slutsatsen att forvaltningsrapporten
Sverensstammer med koncernredo-
visningen och moderbolagets
finansiella rapporter och att den har
upprattats i enlighet med den danska
arsredovisningslagen. Vi kunde inte
upptacka nagra vasentliga fel i
forvaltningsrapporten.

Ledningens ansvar for koncern-
redovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter

Ledningen &r ansvarig for upprattandet
av en koncernredovisning och
finansiella rapporter fér moderbolaget
som ger en sann och rattvisande bild i
enlighet med IFRS, som antagits av
EU, samt de ytterligare upplysnings-
kraven i den danska arsredovisnings-
lagen och for den internkontroll som
ledningen bedémer som nédvandig
for att mojliggora upprattande av en
koncernredovisning och finansiella

rapporter for moderbolaget som ar fria
fran vasentliga felaktigheter, vare sig
dessa beror pa oegentligheter eller fel.

Vid upprattandet av koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella
rapporter ar det ledningens ansvar att
beddma koncernens och moderbola-
gets férmaga att fortsatta bedriva sin
verksamhet och att ldmna upplysningar
om relevanta frdgor och att anvanda
fortlevnadsprincipen som grund for
upprattandet av koncernredovisning-
en och moderbolagets finansiella
rapporter, om inte ledningen antingen
valjer att likvidera koncernen eller
moderbolaget eller upphéra med
verksamheten, eller inte har ndgra
andra realistiska mojligheter an att
gora sa.

Revisorns ansvar for granskning-
en av koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter
Vart mal ar att med rimlig sékerhet
kunna uttala oss om att det i koncern-
redovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter som helhet inte
férekommer vésentliga fel, oavsett
om dessa ar avsiktliga eller oavsiktliga,
och ldmna en revisionsberattelse

som inkluderar vart uttalande. Rimlig
sakerhet innebar en hog grad av
sakerhet, men det &r inte en garanti
for att man vid en revision som
genomforts i enlighet med ISA och de
ytterligare krav som galler i Danmark
alltid upptécker vasentliga felaktig-



heter, &ven om sddana finns.
Felaktigheter kan vara avsiktliga eller
oavsiktliga och anses vasentliga om
de enskilt eller tillsammans rimligen
kan forvéntas paverka de ekonomiska
beslut som anvandare fattar pa
grundval av koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella
rapporter.

Som en del av en revision som
genomforts i enlighet med ISA och de
ytterligare krav som géller i Danmark
anvander vi 0ss av vart professionella
omdome och har ett kritiskt forhall-
ningssatt under revisionen. Vi

m identifierar och bedémer riskerna
for vasentliga felaktigheter i
koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter,
avsiktliga eller oavsiktliga, utformar
och utfor revisionsforfaranden som
svarar mot dessa risker och
inhdmtar revisionsbevis som ar
tillréckliga och l@mpliga for att vi ska
kunna gora ett uttalande. Risken for
att inte upptécka en avsiktlig
vasentlig felaktighet ar hogre &n for
ett oavsiktligt fel, eftersom avsiktliga
felaktigheter kan innefatta
samverkan, forfalskning, avsiktliga
uteldmnanden, missvisande
framstallningar eller dsidoséattande
av interna kontroller.

Aarhus, 21 februari 2017

Ernst & Young
Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr307002 28

Jesper Ridder Olsen
Auktoriserad revisor
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m inhamtar en forstaelse for interna
kontroller som &r relevanta for
revisionen for att utforma
revisionsforfaranden som ar
lampliga i sammanhanget, men inte
for att ldmna ett uttalande om
effektiviteten i koncernens och
moderbolagets interna kontroll.

m utvarderar [dmpligheten i de
redovisningsprinciper som anvands
och rimligheten i ledningens
uppskattningar och tillhérande
upplysningar.

W drar en slutsats avseende [&mp-
lighetens i ledningens anvandning
av fortlevnadsprincipen som grund
for upprattandet av koncernredovis-
ningen och moderbolagets
finansiella rapporter och om
det baserat p& de inhdmtade
revisionsbevisen finns en vasentlig
osakerhet rérande handelser eller
forhallanden som kan gora det
tveksamt om koncernen och
moderbolaget har formaga att
fortsatta bedriva sin verksamhet.
Om vi drar slutsatsen att det
foreligger en vasentlig osékerhet
maste vi dra uppmarksamhet till
de tillhérande upplysningarna i
koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter,
eller, om upplysningarna inte ar
tillrackliga, 4ndra vart uttalande.
Var slutsats baseras pa de
revisionsbevis som inhdmtats till

Morten Friis
Auktoriserad revisor

och med datum for revisionsberat-
telsen. Framtida héndelser eller
forhallanden kan dock gora att
koncernen och moderbolaget inte
kan fortsatta bedriva verksamheten.

utvarderar den dvergripande
presentationen av, strukturen hos
och innehallet i koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella
rapporter, daribland upplysningarna,
och huruvida koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella
rapporter representerar de under-
liggande transaktionerna och
héndelserna pa ett satt som ger

en sann och rattvisande bild.

m inhamtar tillrackligt &ndamalsenliga
revisionsbevis rérande enheternas
finansiella information eller
koncernens affarsaktiviteter for
att kunna ldmna ett uttalande
om koncernredovisningen. Vi ar
ansvariga for riktningen, tillsynen
och utférandet av koncernrevisionen.
Vihar hela ansvaret for vart
revisionsuttalande.

Vi kommunicerar med dem som &r
ansvariga for styrning rérande bland
annat den planerade omfattningen
av och tidpunkten for revisionen och
vasentliga iakttagelser, daribland
vasentliga brister i internkontrollen
som vi identifierar under var revision.
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Styrelsens och
direktionens rapport
om arsredovisningen

| dag har styrelsen och direktionen
diskuterat och godkant Arla Foods
ambas arsredovisning for rakenskaps-
aret 2016. Arsrapporten har upprattats
i enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som
godkants av EU, samt de ytterligare
upplysningskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabs—
loven).

Det &r var uppfattning att koncernre-
dovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter ger en sann och

Peder Tuborgh

Koncernchef

Viggo @. Bloch

Heléne Gunnarson

Steen Nergaard Madsen

Manfred Sievers

rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning
den 31 december 2016 samt av
resultatet av koncernens och
moderbolagets verksamhet och
kassaflode for rakenskapsaret

1 januari—31 december 2016.

Det &r var uppfattning att forvaltnings-
beréattelsen ger en sann och
rattvisande bild av utvecklingen av
koncernens och moderbolagets

finansiella stéllning, aktiviteter och
ekonomiska omstandigheter, arets

Povl Krogsgaard

Vice koncernchef

Palle Borgstrom

Markus Habers

Torben Myrup

Hakan Gillstrém

Medarbetarrepresentant

resultat och kassaflode samt en
beskrivning av de vasentligaste
risker och osékerhetsfaktorer som
koncernen och moderbolaget star

infor.

Arsredovisningen Overldmnas for
godkannande vid representantskapets

mote.

Aarhus, 21 februari 2017

Ake Hantoft

Ordférande

Jonas Carlgren

Bjern Jepsen

Jonathan Ovens

Ib Bjerglund Nielsen

Medarbetarrepresentant

Jan Toft Nergaard

Vice ordférande

Manfred Graff

Thomas Johansen

Johnnie Russell

Harry Shaw

Medarbetarrepresentant









Foretagskalender
Finansiella rapporter och viktiga hdndelser

1-2 mars 2017 Representantskapsmote i Sverige

2 mars 2017° Publicering av koncernredovisningen for 2016
23 maj 2017 Representantskapsmote i Danmark

25 augusti 2017 Publicering av koncernens halvarsrapport 2017

11-12 oktober 2017 Representantskapsmaote i Sverige

* Avhéngigt av representantskapets godkdnnande.



Arla Foods amba
Seonderhoj 14
DK-8260 Viby J.
Danmark
CVRno.:25 31 37 63

Telefon +45 89 38 10 00
E-mail arla@arlafoods.com

www.arla.com

Arla Foods AB

Arla Foods AB

SE-105 46 Stockholm
Lindhagensgatan 126
Sverige

Telefon +46 8 789 50 00
E-mail arla@arlafoods.com

www.arla.se






