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For att géra drsredovisningen mer éverskadlig och anvandarvanlig har Arla Foods-koncernen valt att publicera en konso-
liderad &rsredovisning som inte innehdller drsredovisningen fér moderbolaget, Arla Foods amba. | enlighet med danska
arsredovisningslagens §149 utgér denna konsoliderade drsredovisning ett utdrag fran foretagets kompletta drsredovisning.
Den kompletta drsredovisningen, inklusive drsredovisningen fér moderbolaget, finns tillgdnglig pd www.arlafoods.com.
Resultatdisponeringen och efterlikviderna for moderbolaget aterfinns i eget kapital i koncernredovisningen. Den konsoliderade
arsredovisningen publiceras pa danska, svenska, tyska och engelska. Endast den danska texten &r juridiskt bindande da den
utgér originalet. Overséttningen &r gjord endast av praktiska orsaker.

Huvud- och nyckeltal

Ejjusterat enligt

IFRS

(miljoner DKK) 2013 2012 2011 2010 2009
Arlaintjaning
DKK per kg agarmjolk 3,05 2,71 2,81 2,52 2,14
SEK per kg agarmjolk 3,63 3,37 3,75 3,49 2,91
EUR-cent per kg agarmjolk 40,33 35,80 37,40 = =
GBP-pence per kg agarmjolk 3391 30,21
Milj. kg invdgd mjolk i koncernen totalt 12676 10410 9241 8713 8660
Antal dgare 12629 12256 8024 7178 7 625
Resultatrakning
Omsattning 73600 63114 54893 49030 46,230
EBIT (Resultat fore rantor och skatt) 3170 2502 1,755 1,684 1,412
EBITDA (Resultat fore rantor och skatt, av- och
nedskrivningar) 5496 4445 3541 3743 3223
Finansiella poster, netto -660 -518 -305 -294 -232
Arets resultat 2236 1895 1399 1268 971
Balansrakning
Tillgangar totalt 46165 43478 35146 30097 30094
Langfristiga tillgangar 25574 24415 18741 17004 16782
Investering i materiella tillgdngar -3767 -3303 -2165 -1508 -1618
Kortfristiga tillgdngar 20591 19063 16405 13093 13312
Eget kapital 12736 10918 9526 8580 8281
Arets konsolidering:
Individuellt kapital 323 283 273 233 311
Gemensamt kapital 978 469 606 4 0
Efterlikvid 900 1112 491 1031 660
Summa langfristiga skulder 16324 15285 11464 7359 7816
Summa kortfristiga skulder 17105 17275 14156 12060 11768
Rantebérande nettoskuld inkl. pensioner 17859 17145 12243 10041 10257
Nettororelsekapital 6760 5891 6147 4691 4546
Kassaflode
Kassaflode frén den lopande verksamheten 2542 3799 2301 2552 3402
Kassaflode fran investeringsverksamheten -3502 -5320 -2 482 -1626 -2392
Forvarv av foretag 0 -289 -149 0 -729
Kassaflode fran finansieringsverksamheten 820 1748 245 -2392 -526
Finansiella nyckeltal
Skuldsattningsgrad 32 39 35 27 32
Rantetackningsgrad 11,1 11,5 9,7 10,0 90
Soliditet 28% 25% 27% 29% 28%

* Siffrorna fran 2009 och 2010 med undantag for balansrakningen for 2010 redovisas i enlighet med den danska
arsredovisningslagen. Alla 6vriga siffror redovisas i enlighet med IFRS

Definitioner

Réntebédrande nettoskuld
Kortfristig rantebarande skuld

— Vérdepapper, likvida medel och
andra réntebérande tillgangar

+ Langfristig skuld.

Rantebérande nettoskuld kan inte
harledas direkt fran balansrakning-
en.

Nettordrelsekapital
Varulager

+ Kundfordringar

- Leverantorsskuld

Skuldséttning:
Rantebarande nettoskuld,
inklusive pensionsataganden

EBITDA

Réntetackning:
EBITDA
Rantekostnad, netto

Soliditet:
Eget kapital
Balansomslutning

Organisk tillvéxt:
Okning av nettoomsattningen
justerat for forvary, forsaljning,
valutakursandringar samt andring

av redovisningsprinciper.
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En stabil plattform
som inbjuder
till tillvaxt

Mjolkhjulet &r en bild av Arlas affarsmodell. Mjolk &r bade var révara och var
tillvaxtmotor. Ju mer mjolk det finns i hjulet, desto storre kraft i maskinen
och desto mer kan foretaget vaxa. Mjolk driver Arlas intjaning och ger
mojlighet for dgarna att véxa. Bara ett fatal mejeriforetag i Europa har dppet
deklarerat att de vill ha mer mjolk. Och Arla &r ett av dem. Vi behover mer
ravara till Arlas nya mejerier i tyska Pronsfeld och brittiska Aylesbury. 2013
okade Arla sin mjolkmangd avsevart. Mjolken som nu finns i foretaget ar den
storsta kooperativa mjolkmangden i Europa. Men vi har plats for mer mjolk
och fler dgare. Vi ska halla hjulet i gdng, sa att vi sakrar den framtida
forsorjningen av den ravara som ar grunden for var existens.

Arla ar ett kooperativ.
Vitar hand om den mjolk som
agarna producerar och okar
dess varde. Oavsett hur
mycket som produceras.
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For Arla handlar tillvaxt om
att oka intjaningen. Detta
driver konsolideringen pa
marknaden och drar till sig
annu mer mjolk. Avtalet
med leverantorsgruppen
AFMP 2013 skapar trygghet
i forsorjningskedjan och
skickar en signal om att vi
tar val hand om var mjolk.

miljarder kilo mjolk per ar

Mer mjolk skapar mojlighet till
storskalighet i verksamheten
och okar vardet avinnovation,
produktutveckling och
varumarkesbyggande,

och darmed resultatet.
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Globaliseringen 6ppnar nya marknader och Arla
soker ocksa nya avsattningskanaler for en 6kande
mangd mjolk. Arla har sékra, halsosamma produkter
som ar tillverkade med respekt for miljon

och som efterfragas pa tillvaxtmarknaderna.

Med en stabil bas i Europa har vi ocksa modet att
vaxa ytterligare i varlden.
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Att hojaribban
tillsammans

2013 agdes Arla av 12 300 mjolkbonder i sex lander, bonder som alla star bakom
den kooperativa principen. Samarbete ar en del av Arlas DNA och en styrka i
foretaget. Tillsammans skapar Arla och dess agare, mjolkbonderna, framtiden inom
mejeri och garanterar att bonderna far ut hogsta vardet for sin mjolk.
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Ake Hantoft,
styrelsens ordférande

Arla utvecklades val pa marknaderna 2013 och
agarna, mjolkbonderna, upplevde en kraftig
forbattring av sin ekonomiska situation. Hogre
mjolkpriser hjalper till att forbattra gérdarnas
ekonomi. Mjolkproduktionen okar och
relationen mellan bondernas intékter och
kostnader har forbéttrats. 2013 var ocksé det ar
som vi borjade forstd konsekvenserna av ett
europeiskt kooperativ efter fusionerna 2011
och 2012 och vi fortsatter att vaxa. | slutet av
aret vdlkomnade vi leverantorsgruppen Arla
Foods Milk Partnership (AFMP) och andra
brittiska leverantorer i dgargruppen. Det okande
antalet agare gjorde det tydligt att Arlas
demokratiska struktur maste uppdateras och
under varen inrattade vi en ny struktur som
skapar balans mellan nationella och globala
perspektiv.

En tydlig mission

Under forra aret uppdaterade vi Arlas mission,
vision och strategi for att battre spegla vilka vi ar
som foretag, vart vi &r pa vag och hur vi ska
uppna vara mal. Var mission anger tydligt vad vi
alla vet: att Arla grundades for att skapa varde
for var mjolk.

Det som gor Arla attraktivt for en mjolkbonde
ar att foretaget ags av bonder. Vi forenas i
kooperativets styrka och 16ftet om battre
mjolkpriser. Det ar relevant for mjolkbonder,
kunder och konsumenter i Europa att de
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pengar som Arla tjdnar gar tillbaka till oss,
agarna. Vinsten delas, och tillsammans skapar vi
en stark grund for mjolkbonder att vaxa —nu
och i framtiden.

Redo for mer mjolk

Endast en handfull mejeriforetag i Europa fragar
oppet efter mer mjolk. Arla &r ett av dem.
Forklaringen finns i bakgrunden till "mjolkhjulet”.
Far vi mer mjolk kan vi véxa annu mer. Arla
oOkade darfor sin mjolkvolym vasentligt 2013.
Foretagets nuvarande volym pé 12,7 miljarder
kilo mjolk ar den storsta kooperativa mjolk-
volymen i Europa. Vi har dock plats for mer
mjolk och fler gare. Vi maste hdlla hjulet i gdng
for att sakerstalla den framtida tillgadngen pa
rdvaran som ar grunden for var existens.

Mot den bakgrunden var representantskapets
(Arlas hogsta beslutande organ) ja till AFMP det
enskilt viktigaste beslutet av oss som dgare
under 2013. Jag ar stolt over att vi har haft en
livlig debatt och stod enade nér vi fattade det
tydliga beslutet att inkludera vara brittiska
leverantorer i koncernen. Beslutet visar att vi
fortfarande ar sanna mot den kooperativa
principen. Vi vill dela investeringar, risker och
vinster. Fusionen i sig Okar inte mjolkvolymen,
men de nya agarna hjalper till att sakra
forsorjningskedjan. Fusionen signalerar att vi ar
ett europeiskt kooperativ med ett starkt fokus
pa europeisk mjolk och som okar vardet pa

mjolkradvaran. Manga agare &r attraktivt for oss,
eftersom det betyder stabila mjolkleveranser.
Ju fler vi &r, desto lattare kan vi uppnd vara mal.

Néarhet och sammanhallning

Den kooperativa demokratin ér ett levande
instrument for Arla. Det ar var viktigaste styrka,
men sammanhallningen provas nar vi vaxer sa
snabbt. | dag har Arla agare i sex lander, som
talar sina egna olika sprak. Det komplicerar var
verksamhet och det har darfor funnits en oro
over att det kommer att paverka kanslan av
narhet och engagemang negativt. Vi har darfor
inrattat fyra nationella réd som hjalper till att
tilldmpa bestammelserna i fusionsavtalen i de
enskilda dgarlanderna. De nationella réden
arbetar bland annat med att introducera
kvalitetsprogrammet Arlagarden® alla
agarlander och att inratta en gemensam
avrakningsmodell.

Den nya demokratiska strukturen ska

starka foretaget och sakerstalla narheten till
kooperativets agare, mjolkbonderna. Men som
dgare maste vi ocksa gora en aktiv insats for
att utdva vart inflytande som en del av den
kooperativa demokratin. Vi maste ta del av
information i Agarblad och Agarnét och aktivt
delta i moten och debatt — aven over nations-
granserna. Utan dialog faller namligen hela
tanken med kooperation. Men det allra
viktigaste ar att vi maste dela ansvaret for

strategin. Jag anser fortfarande att Strategi 2017
ar en vinnande strategi, eftersom den skapar
sékerhet — bade for foretaget och de enskilda
gardarna. Strategin ska skapa mojligheterna

for oss, efter det att mjolkkvoterna forsvunnit i
2015. Vi kommer att kunna producera sa
mycket vi kan. Arla kommer att kopa mjolken
och Oka dess varde.

Den kooperativa tanken, med mer an 100 ar

pa nacken, géller fortfarande for Arla: vi axlar
ansvaret, vi loser problem tillsammans och vi
delar det vi skordar. Vi uppnar mer nar vi arbetar
tillsammans.

Det kravs finansiering for att skapa en framtid
for mejeribranschen och 2014 maste vi diskutera
en framtida konsolideringspolicy. Foretaget och
agargruppen har forandrats en hel del sedan vi
kom overens om den aktuella konsoliderings-
policyn.

Vi héjer ribban

Arlas 0kade kooperativa styrka for med sig
vissa skyldigheter. Vi kommer darfor att uppfylla
kundernas efterfragan pa sparbarhet och
kvalitet. Vi kommer att hantera hela vardekedjan
fran ko till konsument. Vart viktigaste verktyg ar
kvalitetsprogrammet Arlagarden®, som blir
implementerad i Tyskland, Luxemburg och
Belgien och som kommer att lanseras i
Storbritannien 2015. Arlagarden® skapar
mervérde pa marknaden och fortroende bland
kunder och konsumenter. Kvalitetsprogrammet
ar ett nyckelelement i vart foretags anseende
som gynnar bade foretaget och den enskilda
garden. Vii Arla har en gemensam uppgift:

som dgare maste vi folja programmet och
foretagsledningen maste sakra att det har ett
marknadsvarde.

Mission

Vi ska sakra hogsta mojliga varde for Arlabondernas mjolk och

samtidigt ge dem mojlighet till tillvaxt.

¥ y

Arla ar nu tillrackligt stort for att verkligen kunna
gora skillnad. Andra mjolkbonder, kunder och
konsumenter kommer att titta pa oss och se
att vi gar i braschen pa manga omraden.

Till exempel nér vi forverkligar var mission — att
skapa varde — dven nar det géller mjolkprisniva
och kvalitet, nar vi fokuserar pa att betala for
mjolken i enlighet med den kooperativa
principen och i vart arbete med Arlagarden®
samt framjandet av en héllbar mjolkproduktion.
Det vi gor kommer att bekrafta att vi skapar en
framtid for mejeriprodukter.
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2013 var ett spannande ar for Arla. Vi har arbetat
for att skapa en robust plattform for tillvaxt efter
flera ar med fusioner. | kombination med de
forvantade synergierna har Arla lyckats oka sin
omsattning med 16,6 procent under det senaste
aret. Samtidigt har vi ocksa okat mjolkvolymen,
breddat dgargruppen och breddat vara perspektiv.
Just nu haller vi pa att konsolidera den plattform
pa vilken framtidens globala mejeriforetag
kommer att byggas och som kommer att
sakerstalla en marknad utanfor Europa for den
mjolk som levereras av foretagets agare. Vi starker
foretagets globala tankesétt och Okar fokus pa
effektivitets, kvalitet och hallbarhet. Det handlar i
slutdndan om att uppfylla vara mal, vilket vi faktiskt
lyckades med i stor utstrackning 2013.

Fokus pa verksamheten

Vi har uppnatt en vinst pa 2,2 miljarder DKK,
vilket motsvarar de beslutade 3 procenten av
omséattningen, sammanlagt 73,6 miljarder DKK.
Arlaintjdningen ligger pa 3,05 DKK och det &r
den hogsta siffran i foretagets historia, medan
skuldsattningsgraden fallit till 3,2, vilket ligger
inom det dverenskomna malintervallet.

2013 var ett bra ar for Arla. En del av omsatt-

ningsokningen pa 16,6 procent har sin grund i
den organiska tillvaxten pa 6,6 procent som vi
uppnadde pa véra karn- och tillvaxtmarknader
samt de realiserade effekterna av fusionerna i
Storbritannien och Tyskland. Integreringen av
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de hér foretagen har gatt snabbare &n forvantat.
Vi har lyckats oka lonsamheten i de ytterligare
miljarder kilo mjolk som vags in, vilket har
resulterat i att den europeiska karnverksamheten
har starkts. Samtidigt har vi foljt prisokningarna
pa den globala marknaden for mejeriprodukter.

Under de senaste fem till tio dren har en relativt
stabil mejeribransch foréndrats till en bransch som
i mycket kannetecknas av en avsevard volatilitet.
Arla ar starkt positionerat for att klara kortsiktiga
marknadsvariationer utan att tappa fokus pa de
langsiktiga malen. Prisfluktuationer har finslipat
var formaga att identifiera och ta vara pa nya
marknadsmaojligheter nar de uppstar.

Priserna pa industriprodukter och handelns
egna varumarken foljer marknadsprisernas
volatilitet, medan priserna pa varumarkes-
produkter traditionellt ligger ndgot efter ochi
allménhet ar ndgot mer stabila. | ett Idge med
stigande marknadspriser, som under 2013, har
darfor vara varumarkesprodukter pressats hart.
Arlas tre globala varumarken Arla®, Lurpak®
och Castello®, har stétt stilla i Europa, framst
beroende pa det negativa ekonomiska klimatet
och pa konsumenternas starka preferens for
handelns egna varumarken.

Sammantaget har vi inte lyckats uppna malen
for vara tre globala varumarken. Vart strategiska
fokus kommer aven fortsattningsvis att ligga

Peder Tuborgh,
koncernchef

Fortsatt

hallbar tillvaxt

Arla ar 2013 ett starkt europeiskt mejeriforetag med globala visioner som ar fast
beslutet att soka tillvaxtmaojligheter. Organisk tillvaxt gar hand i hand med tillvaxt
genom fusioner och konsolidering av kooperativ over granserna. Det har vi kunna
uppna tack vare en robust kooperativ modell och beslutsamma agare.

ARLAINTJANING

DKK per kg medlemsmijolk
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Arlaintjdningen har okat
under perioden och nadde
rekordsiffror 2013.

pé att starka dessa varumarken pa vara
karnmarknader.

A andra sidan gar Arlas varumarken bra utanfor
Europa dar konsumenterna borjar fa battre
ekonomi och kan kopa hélsosamma
livsmedelsprodukter av hog kvalitet. Arlas
strategiska tillvaxtmarknader stér for en standigt
Okande andel av koncernens tillvaxt tack vare
att vara varumarken vinner mark pa dessa
marknader. Till exempel har vii Ryssland
upplevt en organisk tillvaxt pa 44 procent och vi
har okat over 12 procent i Mellanostern och
Afrika. Detta bekréaftar att den strategi vi valt for
att skapa tillvéxt pa dessa marknader fram till
2017 fungerar.

Status av var strategi

| dag har Arla dgare i sex europeiska lander och en
tydlig global nérvaro. Det rader ingen tvekan om
att var narvaro pa tillvaxtrarknaderna maste bli
annu mer framtrédande om vi ska kunna hélla
jamna steg med konkurrenterna. 2013 presente-
rade vi darfor en reviderad version av Arlas strategi,
som tidigare hade ett starkt europeiskt fokus.
Strategi 2017 fokuserar fortfarande till stor del pa
att vara en del av den konsolidering som pagar i
Europa och att utveckla vara produkter och
aktiviteter for europeiska konsumenter. En ny del
av strategin kommer dock att forbereda oss for
den forvantade tillvaxten i Ryssland, Mellanostern,
Afrika och Kina.

Varldens befolkning okar med 78 miljoner
manniskor per &r och beraknas uppga till

nio miljarder 2050. D& kommer mer an halften
av befolkningen vara medelklassmedborgare
som har réd med fler och béttre produkter for
hela familjen. Tillvaxten kommer att komma
bade fran dessa tillvaxtmarknader och fran Arla
Foods Ingredients (AFD. AFI &r ett dotterbolag
som fullt ut forverkligar Arlas vision med sina
innovationsprogram och avancerade teknik.
AFl &r ett genuint globalt foretag, som arbetar
aktivt med att skapa mejeribranschens framtid.
AFI hjélper till att 0ka utnyttjandet av mjolkbase-
rade ingredienser och att skraddarsy produkter
efter konsumenternas krav.

Arlas ingredienser som bland annat anvands for
barnmat ar redan sa populdra att var produk-
tionskapacitet inte kan hélla jamna steg med
efterfragan. Vi haller for nérvarande pa att
expandera i Videbaek i Danmark sd att vi 2014
kommer att kunna exportera 48 000 ton
specialpulverprodukter, framst till Kina. Vi kan
fortfarande salja mer an vi kan producera.

Arla erbjuder sdkra och halsosamma produkter,
tillverkade med respekt for miljon och som
efterfrgas av varldens nya medelklasser. Tack
vare att vi har en stabil bas pa véra kdrnmarknader
har vi ocksa forutsattningar for att undersoka
vara mojligheter pa varldsmarknaden.

| linje med den framgangsrika implementeringen
av strategin kommer naturligtvis omséattnings-
andelen fran de ursprungliga dgarldnderna,
Danmark och Sverige, minska. Det minskar
dock inte dessa landers strategiska betydelse.

Framtidsutsikter

Vi ar helt dedikerade att forverkliga Arlas potential i
den uppdaterade Strategi 2017, som ska leda till
att vi farin mer mjolk och skapar fler forsaljnings-
mojligheter i en alltmer globaliserad varld.

2013 formulerade Arla en ny mission och vision
och omsatter nu sina ord i handling. Att skapa
framtiden inom mejeri handlar om att bidra till
branschutveckling och om att satta och
genomdriva nya standarder for effektivitet,

Vision

Vi skapar framtiden inom mejeri for att sprida hélsa och

inspiration i varlden, helt naturligt.

innovation, livsmedelssakerhet, djurvalfard,
socialt ansvar och hallbarhet. Visionen har
redan gett oss en tydlig riktning for vart
beslutsfattande.

2013 nadde vi de sju essentiella mal som vi
definierade i samband med den nya strategin.
| Kina fortséatter vi att bygga en verksamhet
som baseras pa forsaljning av produkter
under varumarket Arla® och forséljningen av
hogforadlade produkter till barnmat till den
okande medelklassen fortsatter att Oka. | Afrika
har vi ingdtt strategiska samarbeten for att skapa
en stabil plattform pa en ny kontinent och i
Europa framskrider integreringen av Arla Milk
Link i Storbritannien och MUH Arla i Tyskland
enligt plan.

| Tyskland har Arla blivit ett ledande foretag med
en helt ny status. For ndgra ar sedan var Arla

ett saljkontor med importerade produkter i
sortimentet. Nu har Arla bade dgare och mjolk,
produktion och ett brett urval produkter i
Tyskland och spelar i en helt annan division.

4



FORVALTNINGSRAPPORT

Nu &r vi verkligen en kraft att rékna med. 2013
blev Tyskland vér tredje storsta marknad och en
helt ny bas for tillvaxt i Arla. Expertkunskapen
hos vara tyska medarbetare mojliggor export av
mjolk ut ur Europa och vi visar de nya dgarna
och kunderna att Arla skapar morgondagens
mejeriforetag i Tyskland. Den tyska organisationen
ar fyra ganger storre an for ett ar sedan, och
vara tyska medarbetare fortjdnar berom for sitt
hérda arbete med att effektivisera verksam-
heten. Ett starkt engagemang ar avgorande for
en stark framtid i Tyskland.

Verksamheten gér bra i Storbritannien. Med
Milk Link kan Arla i Storbritannien erbjuda en
komplett portfolj med farskvaror, UHT-produkter
och ost, vilket ar helt nytt. 2013 har vi lagt

ned mycket arbete pa att omstrukturera och
effektivisera produktionen och det &ren
process som visar det verkliga vardet av
fusionen. Det basta av allt ar att Arla har vunnit
ett stort cheddarostkontrakt med Asda, vilket
innebar att vi kommer att leverera 100 000 ton
ost till dagligvarukedjan de kommande tre
aren. Det &r ett historiskt kontrakt som beféster
Arlas position som storsta mejeriforetag i
Storbritannien.

Samtidigt har vi starkt kooperativet genom att
valkomna Arla Foods Milk Partnership (AFMP)
som nya agare i Storbritannien. Genom att gora
det har véra dgare fattat ett viktigt beslut som
kommer att sdkra Arlas mjolktillgang och gora
det mojligt for oss att ta vara pa framtida
affarsmojligheter. AFMP:s dgarskap i Arla Okar
sékerheten nar det géller tillgdngen pa
mjolkrévara. Vi behover dock mer mjolk om vi
ska kunna tillgodose kundernas efterfragan,
fortsatta att véxa och anpassa var verksamhet
sa att vi kan skapa hogsta vérde for dgarna.

Okat ansvar

Konsumenter och aterforsaljare bedomer inte
Arla enbart p& grundval av vara produkter. De
tittar ocksa pa hur vi uppfor oss, hur vi tillverkar
vara produkter och hur vi skoter var verksamhet
i allmanhet. Som ett kooperativ omfattar vart

ansvar hela forsorjningskedjan. Vi méste anvanda
vara styrkor som ett kooperativ for att vaxa,
men vara medvetna om hur vi vaxer. Med
storlek kommer Okat ansvar och var tillvaxt
maste gynna bade bonderna och véra kunder
—men dven konsumenterna, vara medarbetare,
miljon och samhallet i stort. Sedan starten av
den kooperativa rorelsen har Arla haft samma
filosofi: att skapa négot storre och béttre tillsam-
mans. Denna tanke genomsyrar verksamheten
anidag.

Naturen &r ett av de omraden som vi tar vart
ansvar for. Vi har en ambitios miljostrategi for
produktionen och distributionen. 2013 slutforde
vi till exempel byggnationen av varldens storsta
dryckesmijolkmejeri i Aylesbury utanfor London,
som har stort fokus p& miljofragor. Vivill dven
axla var del av ansvaret for gardarna, som star for
storsta delen av mjolkens miljo- och klimatpaver-
kan. Arlas dgare har antagit en strategi for hallbar
mjolkproduktion. Ett viktigt element i strategin ar
ett delat dtagande att minska gardarnas totala
Klimatpaverkan. Vi satter inte upp nagra
individuella mal for gérdarna, utan ett gemen-
samt mal som baseras pa frivilliga klimatkontrol-
ler och andra initiativ.

Agarnas bidrag till foretagets profil ar en

viktig framgangsfaktor. Kvalitetsprogrammet
Arlagdrden® &r av kommersiell nytta. Till
exempel var Arlagarden® ett av skalen till att
kinesiska Mengniu valde Arla som sin nya
strategiska partner 2012. Avtalet speglar Arlas
ledande stallning i varlden nar det galler kvalitet
och livsmedelssékerhet. Vi uppfor oss val, och
darfor litar manniskor pa oss.

Fokus pa hallbarhet ar en forutsattning for att vi
ska lyckas forverkliga var vision om en naturlig,

halsosam, global och innovativ verksamhet. Jag
ar glad Over att vara dgare arbetar for att starka

Arlas héllbarhetsplattform.

UTSIKTER 2014
Arla verkar i en komplex varld. Produktionen —
och dérmed tillgdngen p& mjolk — bestdmmer

priset i en global och sammankopplad vérld.
Torka i Nya Zeeland paverkar priserna i Europa.
Samtidigt ar vérlden tudelad. Krisen i Europa
ledde till att konsumenterna valde lagpris-
produkter och inte varumarken 2013, medan
konsumenterna utanfor Europa har fatt ett okat
valstand, vilket skapar efterfrégan pa varumarkes-
produkter av hog kvalitet. Det ar den varld som
viverkari. Och vi maste Overblicka alla
kontinenter.

Priset pa mjolkravaran paverkas kraftigt av
marknadspriserna som en konsekvens av den
globala marknaden for mjolk. En snabb okning
av tillgdngen pa mjolk paverkar priserna
eftersom den globala efterfrégan okar i en mer
stabil takt. 2014 borjade bra, men vi marker
fortfarande att mycket mjolk producerasi
varlden just nu. 2014 ar det sista dret med EU:s
mjolkkvotsystem och mjolksektorn forbereder
sig for mer mjolk nu nar kvoterna forsvinner.
Det ar bra for bonderna, som kan producera hur
mycket de vill, men samtidigt kommer det att
leda till annu mer volatila priser.

Vi ar starkt fokuserade pa ett lyckat genom-
forande av var strategi och vara mal. Var
verksamhet kommer att fortsatta att véxa och
vi behaller vart fokus pa effektivitet i hela
organisationen. Vi forvantar oss att véra
varumarken ska ga annu battre, tack vare vara
egna initiativ men ocksa tack vare béattre
marknadsforhallanden. Vi har ocksa fatt ett
fotfaste pa tillvéxtmarknaderna, som kommer
att st for en allt storre del av Arlas omsattning
i framtiden. Vi arbetar hart for att optimera

alla aspekter av verksamheten som vi kan
kontrollera. Pa sé satt far vi en marknadspremie
hogre &n marknadspriset pa mjolk.

| stéllet for ett absolut malpris pa mjolk satter vi
upp mal for mjolkpriset jamfort med de priser som
vara konkurrenter betalar. Malet &r ett mjolkpris-

index pd 103—105 jamfort med konkurrenterna.

Viforvantar oss att uppna det malet.

Sju
esosentiella
mal

For att leverera bra resultat for foretagets agare och sakerstalla tillvaxt i enlighet med
Arlas strategiska ambitioner satter koncernledningen och styrelsen varje ar upp sju
essentiella mal och prioriteringar for koncernen. De fungerar som organisationens

ledstjarnor.

De sju essentiella malen speglar foretagets prioriteringar for ett ar i taget.

De bryter ned l&ngsiktiga strategier i kortsiktiga mal och lagger grunden for Arlas

resultatutveckling fran ar till ar.

2013 har vi arbetat for att verkstélla och realisera synergierna efter de fusioner och
forvarv som vi gjorde 2011 och 2012. Darfor har vi beslutat att flytta fokus fran
omséttningen till resultatskapandet. Forandringen speglas i véra sju essentiella mal,
som behdller fokus pa vart rorelsekapital och pa att minska koncernens skuldsattning.

MALFOR2013

RESULTAT

1. Arlaintjaning 6ver jamforelsegrupp
Mal: Index 103-105.

Arlaintjdningen ar under press i forhallande till konkurrenterna, men forvantas
na upp till den lagre delen av indexet, 103. Konkurrenternas intjaning kan inte
beréknas fullt ut eftersom vissa siffror annu inte finns tillgangliga.

2. Nedre raden &r viktigast

Mal: Besparingar genom effektiviseringsprogram
och battre utnyttjande av skalfordelar pa

1 miljard DKK.

Arlaintjaningen ligger pa 3,05 DKK jamfort med 2,71 DKK 2012,

Skalbarheten (berdknad omsattningsokning i forhallande till kostnadsdkningen)
har har okat fran 1:0,3 till 1:1,16 vilket bidrar med besparingar pa 0,5 miljarder
DKK. Andra effektiviseringsprogram, Tetris med mera bidrar, sa att det totala
besparingsmalet uppnas.

3. Effektiv integration av Milk Link
och MUH
Mal: Uppfylla affarsplanerna.

Integreringen av Milk Link och MUH framskrider enligt plan och de
forvantade synergierna forverkligas efter de forvantade strukturforandringarna.
Effektivitetsprogrammen OPEX och Design to Value rullas ut bade i
Storbritannien och Tyskland.

4. Bygga en kinesisk tillvaxtplattform
Mal: Fordubbla omséattningen i Kina.

Omsattningen i Kina har nastan fordubblats och uppgar nu till 1,2 miljarder DKK
mot 0,7 miljarder DKK 2012. Tillvaxten drivs av andra produkttyper an
forvéntat — framst TPM (Third Party Manufacturing). 2014 kommer ytterligare
initiativ avseende Arlas egna varumarken i Kina att lanseras.

(hChCh CD

SJUESSENTIELLA MAL FOR 2014

2014 kommer de sju essentiella malen
att fokusera pa verkstallande av
strategin och kommersialisering av
initiativ. Sammantaget kommer detta
att leda till hogsta mojliga varde for
mjolken.

1. Aterupprétta marknadsprispremium p&
konsumentprodukter.

Mal: Marknadspremie p& 5 DKK gre

2. Skapa stark volymtillvaxt fran tre globala
varuméarken inom alla affarsomraden och
kommersialisera foretagets identitet.

Mal: 3 procents tillvaxt for Arla

10 procents tillvaxt for Castello®

5 procents tillvaxt for Lurpak®

Lyckad lansering av foretagsidentitet.

3. Skapa ett kommersiellt genombrott i Kina
och starka verksamheten i Afrika, Ryssland
samt ingrediensverksamheten.

Mal: Fortsatt stark tillvaxt i MEA, Ryssland,
Kina, AFl och TPM barnmat. Etablera nya joint
ventures i Afrika

4. Fortsatta integreringen och sakra mer
agarmjolk inom Consumer UK och
Consumer Germany & the Netherlands.

Mal: Fullstandig integration av MUH och
MilkLink. Ny &garmjolk i Tyskland och UK.

5. Arbeta vidare med att Oka effektiviteten och
starka balansrakningen.

Mal: 0,7—0,8 miljard DKK i minskade kostnader
och minskning av arbetande kapital med

1 miljard DKK genom effektiviseringspro-
grammen. Skuldsattningsgrad pa 3,0-3.4.

6. Oka ldnsamheten genom stordriftsfordelar
pa kdrnmarknader.

Mal: Lyckad relansering av Arla brand. Positiv
ekonomisk effekt fran fyra innovationsplatt-
formar.

7. Slutfora IT-stabiliseringen.

Mal: Tydlig stabilitet i driften Over aret.
Implementering av ny godkand IT strategi.

5. Oka volymen och stérka globala
varumarken och kategorier

Mal:

2—4 procents tillvaxt for Arla®.

4 procents tillvaxt for Castello®.

6 procents tillvéaxt for Lurpak®.

Nedanstaende tillvaxttakt har uppnatts for de tre globala varumarkena:
m Arla® Volymitillvéxt -0,7 procent.

m Castello®: Volymtillvéxt 2,7 procent.

m Lurpak®: Volymitillvaxt 3,0 procent.

6. Starka balansrakningen

Mal:

Minska rorelsekapital och frigora 1 miljard DKK.
Minska skuldsattningsgraden

frdn 3,9 till cirka 3,5.

Rorelsekapitalet har minskats med ytterligare 1,1 miljarder DKK under 2013.
Skuldsattningsgraden har minskat till 3,2 och ligger nu inom koncermens
malintervall.

) CH

7. Stabilisera IT-driften
Mal:

Overﬂyttning av IT-infrastruktur och support till NNIT IT-strategin REBOUND:
Godkandes av EMG i november.

Ny IT-strategi. Forbattra anvandarupplevelsen: Index for anvandarnojdheten steg fran >
Forbattra anvandarupplevelsen. 67 procent till 70 procent.
MUH och Milk Link integrerat med Arlas MUH och Milk Link integrerade med Arlas IT-plattform: "One face to the
[T-plattform. customer” implementerat. Forsorjningskedja och infrastruktur for integrering
igéng.
~4
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| takt med att Arla
fortsatter att vaxa
kommer fler manniskor
att gora vara produkter
till en del av sin dagliga
kost.Mjolk hjalper barn
attwv@xa, lara.oeh leka.
Mjolk ger deras
foraldrar naturlig energi
sa att de kan mota
dagens utmaningar.
Vihar nagot for alla,
oavsett alder, och vi tror
att vara produkter kan
forbattra livet.

Arlas produkter i butiken Hiperglobus i den lilla staden Klimovsk,
14 km frén Moskva i Ryssland. P
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Satterupp

langsiktiga mal

Arla ar ett europeiskt mejeriforetag med
en global strategi. Ambitionerna med
Strategi 2017 ar att bli varldens ledande
bondedgda mejeri. Vi vill fa in mer
mjolkravara och generera nya
saljmaojligheter i en globaliserad varld.

Sida

Consumer International 26

(CIN)
Arla Foods Ingredients 28
(AF1)

Global Categories and

Operations-Innovation Ed

Strategi 2017 lanserades i borjan av 2013 i syfte
att realisera Arlas potential och aktivera
organisationen, som redan uppfyllt malen i
Strategi 2015. Den reviderade strategin speglar
de globala marknadsvillkoren och Arlas starka
stélining i mejeribranschen. Strategin har gett
foretaget extra kraft och tydliga, langsiktiga mal
att styra mot.

Utveckla kirnverksamheten

Arla har en bra bas i varumarkesverksamheter-
na, vilket ger vérde bade till vara kdrnmarknader
och tillvéxtmarknaderna. Vi vill stérka vara tre
globala varumarken Arla®, Lurpak® och Castello®
samt behalla fokus pa kundrelationer, innovation,
effektivitet och vardeskapande. Samtidigt som
vi bygger upp nya marknader for vara produkter
fortsatter vi att arbeta med Arlas kdrnmarkna-
der. Vi vill fortsatta att vara det basta mejerifore-
taget for konsumenter pa vara karnmarknader i
Storbritannien, Danmark, Sverige, Finland,
Tyskland och Nederlanderna genom att
inspirera dem med nya produkter och
tilltalande koncept som vi kan dela dver
granserna. Vi har fyra affarsomraden som
stodjer véara karnmarknader for att sakerstalla
ratt narvaro och fokus. Vi vill bade utveckla vara

~r
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Oka omsattningen fran
icke-karnmarknader med
20 procent, exportera
mjolk ut ur Europa.

Sida

16 Consumer UK (CUK)

18

Utveckla
kdrnverksamheten

Dra nytta av fordelarna
med ledande positioner
och utveckla tre
globala varumarken.

STRATEGI

Leverera 2017 Snabbare, enklare
tillvixten och smartare

starka varumarken och spela en stor roll nar det
galler att utveckla kundernas egna mejeripro-
dukter. Varumarkena har centralt stod av Global
Categories and Operations.

Leverera tillvaxten

En vasentlig forandring i var strategi har utlosts
av viktiga yttre faktorer. EU:s mjolkkvotsystem
kommer att forsvinna 2015 och vi forvantar oss
att vara bonder kommer att producera ytterligare
1 miljard kilo mjolk utdver de 12,7 miljarder kilo
som redan flodar genom Arla varje ar. De
europeiska marknaderna kommer inte att
kunna ta hand om den 6kande mangden
produkter. Darfor ar vart strategiska mal att salja
mer mjolk utanfor Europa pé lonsamma
marknader dar levnadsstandarden haller pa att
forbattras. Fler konsumenter vill ha halsosamma
och inspirerande mejeriprodukter i sin dagliga
kost. De har mindre tid att laga mat och battre
resurser att kopa hogkvalitativa produkter. Det
finns dven potential inom legotillverkning av
barnmatsprodukter (TPM) och inom var mycket
|6nsamma ingrediensverksamhet. Den har
delen av strategin har stod av affarsomradet
Consumer International, Arla Foods Ingredients
och var innovationsavdelning,

Consumer Sweden & Finland (CSE)

Bli kostnadsledande
genom kraftfullt
verkstéllande av

besparingsprogram pa
2,5 miljarder DKK.

yed

Consumer Denmark (CDK)

22 Consumer Germany & the Netherlands (CGN)

24 Global Categories and Operations-Brands

Programme Zero

Design to Value (DtV)

OPEX

Lean

Snabbare, enklare och smartare

Var snabba tillvaxt betyder att vi maste hitta nya
satt att uppna synergier, anvanda den storskaliga
verksamheten for att sénka vara kostnader per
enhet och oka vardeskapandet. Vi vill bli ledande
i mejeribranschen nar det géller effektivitet.
Strategi 2017 innehéller ett antal ambitiosa
kostnads- och effektivitetsprogram med potential
att forenkla Arlas affarsmodell, effektivisera
produktionen samt optimera processerna.
Programmen forvantas bidra med totala
besparingar pé 2,5 miljarder DKK fran mitten av
2012 till slutet av 2015. Detta kommer att bidra till
ett konkurrenskraftigt mjolkpris for vara dgare och
ge organisationen havkraft for ytterligare tillvaxt.

Det gar bra, men vi kan inte vila pa lagrarna
Under 2013 drog vi géng Strategi 2017. Vi
arbetar vidare med att bibehdlla och forbattra
var stéllning p& kdrnmarknaderna, men det ar
ocksa full fart framat pa tillvéxtmarknaderna i
Afrika, Ryssland, Kina och Mellanostern. Vi
fortsatter ocksa att fokusera pa effektivitet for
att uppna de planerade besparingarna.

Total Cost Ownership (TCO)

En balanserad verksamhet

Mejeriverksamheten ar bade lokal och global. Arla vill ligga i framkant bade
lokalt och globalt via sina sex ambitidsa affarsomraden som kan kanna
pulsen pa de unika marknaderna och tillgodose deras specifika behov.

Sammansattningen av Arlas aktiviteter paverkas
naturligt av Arlas utveckling i riktning mot ett
mer globaliserat foretag. Kérnmarknaderna i
Storbritannien och Tyskland expanderar som en
foljd av de fusioner som genomforts de senaste
aren. Det har lett till att den totala andelen for
karnmarknaderna i Sverige och Danmark &r pa
vag att minska. | dag kommer cirka 9 procent av
Arlas omsattning fran Danmark och 16 procent
frén Sverige. Tillvaxtmarknaderna i Consumer
International och Arla Foods Ingredients har till
och med under fusionerna kunnat uppratthalla
sin andel tack vare hog organisk tillvaxt.

Den har utvecklingen har underlattat for oss att
sprida Arlas affarsrisker och gor oss nu ochii
framtiden mer motstandskraftiga mot fluktuatio-
ner pa de individuella marknaderna. Att identifiera
strategiska risker och bedéma deras effekt pa
Arlas globala aktiviteter ar en integrerad del av
vart strategiarbete. Lds mer om var riskhante-
ringsprocess, vasentliga rorelserisker och
reduceringsatgdrder pa sidan 48.

Omsattningsutvecklingen uppdelad i affarsomréden
visar hur fusionerna i Storbritannien och Tyskland har
Okat omsattningen, men dven att den internationella
verksamheten kan behélla sin andel av den totala
omsattningen tack vare organiskt tillvaxt. p

-
. Mjolkéverskott

Mjélkunderskott

OMSATTNINGSFORDELNING
FOR ARLAS AFFARSOMRADEN

80000 | Miljoner DKK
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GLOBAL CATEGORIES AND OPERATIONS (GCO)

GCO har det globala ansvaret for Arlas produktkategorier och de tre
globala varumarkena. Nya marknadskampanijer, koncept och innovatio-

ner bidrar till Arlas organiska tillvaxt.

GCO tar ocksa hand om mjolkplanering, logistik samt produktion av ost,

Viby Danmark
Huvudkontor

5475
Antal medarbetare

smor och mjolkpulver i Danmark, Sverige och Tyskland. GCO finns

representerat i alla tre delar av strategin.

Produktionsanldaggningar

Sju mejerier i Sverige som producerar ost, Smor
och pulverprodukter, 19 mejerier i Danmark
som producerar ost, smor och pulverprodukter,
tre mejerier i Tyskland, ett mejeri i Frankrike och
ett mejeri i Polen som producerar ostprodukter.

~4
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STRATEGI 2017

Arla ar trogen sin position som en varumarkesverksamhet, men
samtidigt utforskar vi de mojligheter som samarbeten om
handelns egna varumarken kan innebara. 2017 kommer vi att dra
nytta av fordelarna med ledande positioner pa kdrnmarknaderna
tillsammans med synergier pa tillvaxtmarknaderna som ett stod for
de tre nu verkligt globala varumarkena.

P& kédrnmarknaderna kommer vi att utveckla
vara positioner och bli mer sofistikerade i vart
satt att ndrma oss verksamheten. Det &r viktigt
for Arla att kunna erbjuda ratt blandning av vara
egna varumarkesprodukter och produkter
under handelns egna varumarken i Europa,
eftersom de produkterna utgor en allt storre del
av andelen av konsumenternas kop. | takt med
att handelns egna varumérken okar blir Arlas
mjolk en allt storre del av andra foretags
produkter. P4 alla vara kdrnmarknader har vi
kapacitet, mjolkravaran och de nodvéandiga
expertkunskaperna for att kunna omvandla
handelns egna produkter till en lonsam
verksamhet.

Det &r Arlas strategi att ta vara pa hela potentialen
i var ledande stélining pa alla marknader.

Vi kommer att maximera vardeskapandet i
Storbritannien, Tyskland, Nederlanderna och
Finland samt behélla Idnsamheten i Danmark
och Sverige.

w7
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Tre globala varumarken

For att placera Arla i basta position inom den
europeiska mejerikonsolideringen maste vi
kunna forverkliga tvarnationella synergier samt
stdrka vara tre globala varumarken Arla®,
Lurpak® och Castello®. Ett sétt att uppna det
ar att starka var position som ett globalt
mejeriforetag med naturliga produkter samt
den mest héllbara strategin fran ko till
konsument och genom okad innovation
mota kundens behov.

Arla saljer ett fullsortiment av mejeriprodukter
i Nordeuropa och exporterar ost, smor samt
mjolkpulverprodukter av hogsta kvalitet dver
hela vérlden.

Arla®

Viarhart pressade i kategorin héardost, vilket i
synnerhet paverkar varumarket Arla®.

| Sverige har vi tappat dryckesmjolksvolymer
aven under varumarket Arla, som drabbas av

trenden mot handelns egna produkter. Det
finns ocksa produkter under varumarket Arla®
som utvecklas bra. 2013 har vi sett en I6nsam
tillvaxt pa graddost, BUKO® och Apetina®.

Lurpak®

Lurpak® ar vart premiummarke for smor och ett
av varldens mest beromda varumarke for smor
och som tillverkas av farsk dansk gradde.
Lurpak® &r ett starkt varumarke som okar
kraftigt bade i Europa och i Mellanostern.

| Danmark hotas tillvaxten av den allménna
tendensen mot handelns egna varumarken och
i Storbritannien har omséattningen inte heller
Okat som forvantat, vilket beror pé ett medvetet
val om att inte kompromissa med prissattningen.
Det pdlitliga och unika smormarket finns nu
ocksa bade i Kina och Australien och dven om
Lurpak® har funnits i mer an 100 &r ar det fortfa-
rande ett mycket innovativt varumérke.

Lurpaks® sortiment och nya produkter lanseras
i Tyskland samt Storbritannien och vi kommer
att genomfora en geografisk expansion.

Castello®

Varumarket Castello® ar ett premiumvarumarke
for ost som séljs Over hela varlden. Castello®-
familjen bestar av bldmogel-, vitmogel- och
rodkittostar, dekorerade farskostar och lagrad
hardost. Varumarket Castello® har det tufft pa
manga marknader, men vi planerar att vanda
detta. Castello®-portfolien innehaller en ny
brittisk hardost frdn Milk Links sortiment och
viintegrerar aven andra brittiska specialostar.
Castello®-portfolien &r nu sa bred att den
kommer att passa in pa de flesta av vara
marknader.

Vara varumérken 2013

Vihar inte natt de mal som vi hade satt upp for
Arlas tre globala varumérken. Det beror pa att
den europeiska situationen har utvecklat sig

mer negativt an forvéantat och att prisinflationen
gjorde det svart att uppna volymtillvéaxt.

Om man bryter ned varumarkenas resultat i
affarsomraden blir bilden mer nyanserad.
Varumdrkena klarar sig generellt bra pa
tillvaxtmarknaderna, medan konjunkturen gjort
att de ar under press pa karnmarknaderna dar
vi tvingats valja mellan att tappa volym eller
sanka priserna.

Utsikter

2014 kommer vart fokus fortfarande vara att
starka vara varumarken pa karnmarknaderna.
Flera affarsomraden stodjer sin prisstyrning
med Okade resurser, marknadsforing och
innovation. Effektivitet och prisokningar
kommer dock inte att racka for att skapa
langsiktig tillvaxt.

Arla har mycket "dolt” varde i sin identitet.
Manga personer utanfor Arla kanner inte till var

historia och samhaéllsnytta — bade genom vara
produkter och handlingar. Med andra ord har vi
inte annu lyckats utnyttja hela vardet av var
identitet kommersiellt. 2014 kommer vi att
lansera den tredje generationen av varumarket
Arla® och samtidigt dra afférsnytta av vart
foretags identitet.

4
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19 217

Miljoner (DKK) i omsattning

22%

Omsattningsutveckling fran 2012

Leeds,
Storbritannien

Huvudkontor

Produktions-
anlaggningar

Fem farskvarumejerier, atta anlaggningar
for tillverkning av ost, smor och UHT, en
ostpaketeringsanlaggning och tre
distributionscenter.

Produktkategorier

Farskvaror 54%
I Ost 14%

B Smor och matfetts-
produkter 20%

[ Ovriga produkter 9%
W Ovrigt 3%
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2013 var ytterligare ett &r handelserikt ar for verksamheten i Storbritannien.

Som landets storsta mejeriforetag — med ledande stallning inom mjolk, ost, smor
och matfettsprodukter — har fokus legat pé att uppratthalla och utoka denna
ledning, maximera fordelarna av fusionen med Milk Link, starta varldens storsta
dryckesmjolksmejeri och skapa mojligheter for fler brittiska bonder att bli delagare

i den globala verksamheten.

Det storsta mejeriforetaget

i Storbritannien

CUK slutforde integreringen av Milk Link under
aret och verksamheten har redan dragit nytta
av den. Den nya oststrategin som syftar till att
Oka verksamheten for cheddar- och special-
ostar ledde till att Arla kunde forhandla fram det
storsta ostkontraktet i foretagets historia. Fran
april 2014 kommer Arla att leverera 30 000 ton
cheddarost varje ar till detaljhandelskedjan Asda,
som kommer att oka sin brittiska ost med

50 procent. CUK lanserade ocksa cheddarost-
market Anchor® ett ar fore plan och nya produkt-
varianter finns redan pa marknaden. Osten
Tickler® har fyttat in under varumarket Castello®.
Lactofree® har narmat sig ambitionen att ha
laktosfria alternativinom hela mejerikategorin
genom att inkludera lagrad cheddar i sortimentet.

Under 2013 kunde CUK starka sin koppling till
varma dryckesomradet, genom att underteckna
ett exklusivt samarbetsavtal med Starbucks om
att leverera 30 miljoner liter Cravendale® arligen
till deras 700 kaféer i Storbritannien och Irland.
Arlas kooperativa status angavs som ett av
skalen till att man vann kontraktet. CUK forser
ocksa Starbucks med portionsforpackningar av
Anchor®-smor samt fortsatter att utveckla sin
Starbucks-portfolj med en fettfri latte i
Discoveries-sortimentet.

For att skapa en stabil och saker tillgang pa
mjolk i Storbritannien fattades ett viktigt beslut
forra dret nar Arlas representantskap rostade for
att Milk Partnership Limited (Arla Foods Milk
Partnership-bonder) skulle erbjudas bli delagare
i Arla Foods amba. Det hér beslutet har gjort det
mojligt for Arla att Oka antalet brittiska agare till
cirka 2 800.

Som en del av Arlas dtagande att bli ett
ansvarsfullt kooperativ lanserade CUK sin mest
miljovanliga plastflaska hittills. Ekoflaskan ar

20 procent lattare och innehdller 15 procent
dtervunnen plast. Ekoflaskorna ar redan i
produktion i de brittiska mejerierna Aylesbury
och Stourton och alla andra farskvarumejerier
kommer att borja anvanda den nya forpack-
ningen 2014. Arlas mal &r att oka mangden
gtervunnen plast till 30 procent.

Konkurrens och konsumenttrender
Konkurrensen nér det géller kundernas egna
varumarken och varumarkesmarknaden ar
tuff och den ekonomiska pressen kvarstar.
Konsumenterna vill fortfarande kopa produkter
till ett bra pris och lagpristillverkarna okar i
styrka och fokuserar starkt pa pris och kvalitet.
Ingen storre ekonomisk tillvaxt ar att vénta och
valutakurserna ar volatila.

Den markanta okningen av fetma de senaste
tio aren, med de hélsoproblem det orsakar, har
gjort att vi som ett ledande mejeriforetag vill
erbjuda konsumenterna nyttigare alternativ
med lagre fetthalt. Foljaktligen erbjuder vi flera
nyttigare alternativ i var portfolj — daribland
Anchor® Unsalted Spreadable, Starbucks
Discoveries Skinny Latte och Lactofree®
Skimmed Dairy Drink. CUK kommer att lansera
en halsostrategi 2014, som kommer att vara
ett steg i ett storre dtagande for Arla pa
halsoarenan 2014.

Ekonomisk utveckling

CUK:s omsattning okade 2013, framst
beroende pa fusionen med Milk Link 2012,
Lonsamheten pressades hart 2013 och vinsten
foll pa grund av hard konkurrens och dkade
kostnader for mjolkravara. Verksamheten har
dock levererat prisokningar.

Dessutom har CUK levererat nara sina
OPEX- och Lean-mal for dret med totala
besparingar pd 162 miljoner DKK.
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UTSIKTER FOR 2014

CUK har ambitidsa mal, déribland ett fortsatt fokus pa att oka sin effektivitet och minska rorelses-
kapitalet. For att starka den brittiska verksamheten och frigora ytterligare tillvaxtpotential inledde
CUK produktionen i sitt nya mejeri i Aylesbury i oktober. Byggnationen gick enligt plan och budget
och det ar varldens storsta och mest miljomassigt avancerade i sitt slag. En vasentlig driftsokning
planeras under 2014. Aylesbury planeras att vara i full drift under aret. CUK kommer dessutom att
fullt ut leva upp till sin kooperativa status. AFMP-bonderna kommer att integreras och Arla kommer
att rekrytera mer dgarmjolk dar det gar.

4
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0%

Omsattningsutveckling fran 2012

Stockholm,
Sverige

Huvudkontor

Produktions-
anlaggningar

| Sverige fyra farskmjolksmejerier, ett
mejeri for yoghurt och syrade produkter,
ett mejeri for cottage cheese, bland annat
Keso®, och ett for ost, ett kombinerad
farsk mjolks och smor mejeri och

tre mjolk insamlingsmejerier

Produktkategorier

Farskvaror 59%
B Ost21%

B Smor och matfetts-
produkter 15%

I Ovriga produkter 5%
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Sverige ar en av Arlas karnmarknader och vi foradlar tva tredjedelar av mjolken som
produceras i Sverige. Den svenska mejerimarknaden minskade nagot i volym, men
Okade ivarde 2013. Det berodde framst pa en serie prisokningar. Consumer Sweden &
Finland (CSE) sakrade under 2013 ett antal strategiska kontrakt som en del av strategin
att bli forstahandsvalet som leverantor av mejeriprodukter under handelns egna
varumarken. I november beslutade man att skapa en ny mejeristruktur i Sverige for att
effektivisera och forbereda produktionen for framtiden. Ett av malen &r att investera i
mejeriet i Falkenberg for att skapa Europas storsta mejeri for cottage cheese.

CSE har haft stort fokus pa effektivisering i
mejeriproduktionen och skapar annu synergier
efter fusionen med Milko 2011. Afférsomradet
fortsatter att bidra till Arlas dvergripande strategi
genom att utveckla ldnsamheten och genom att
sakerstalla en lonsam avsattning for dgarnas
mjolkvolymer i Sverige. 2013 innebar tre
prishojningar mot kund parallellt med effektivise-
ringar och kostnadsforbattingar genom skalbara
innovationskoncept. Dessutom har man
kontinuerligt forfinat kategoristrategierna och
drivit marknaden tillsammans med kunderna.

Starkt fokus pa handelns egna marken

Arla i Sverige har manga starka varumarken, t.ex.
Arla Ko® och Arla Bregott® en mycket hog image
samt en stark position inom inspiration och
matgladje bland de svenska konsumenterna.
CSE fortsatta er arbetet med att starka Arlas varu-
marken, men anpassar sig ocksa efter marknads-
situationen som ar pa vag att forandras och som
innebér att handelns egna varumarken okar
starkt. Handelns egna varumarken saljs i mindre
utstrackning i Sverige jamfort med pé andra
marknader. Arlas ambition ar att vinna en rimlig
marknadsandel genom att stérka relationen med
kunderna och bli deras forstahandsval. Importen
av ost (framst frdn Nederldnderna och Tyskland)
samt smor och matfettsprodukter (frémst fran
Belgien och Danmark) har kat vésentligt under
de senaste aren. Arla vinner fortfarande andelar i
matfettsomradet trots en 6kande import.

Dialog och inspiration

CSE har lIépande dialog med konsumenter,
intresseorganisationer och beslutsfattare i
Sverige. Arlas 6vergripande klimatarbete
fortsatter, vilket minskar energiforbrukningen
frén produktion, forpackningar och transport
och innefattar dialoger med WWF, politiker och
nationella organisationer.

Dialogen med konsumenterna och narvaron
pa sociala medier har Okat under aret. Fler an
50 000 skolbarn besokte en Arlabonde

(Arla Minior). Nastan 1 000 000 skolbarn har
varit pd en Arlagard sedan starten 1993! Under
2013 deltog ocksa cirka 150 000 konsumenter
i den nya folkfesten Arla Koslapp, nér korna slapps
ut pa bete. Tillsammans med Arlas dgare
anordnade vi mer an 30 olika konsumentevene-
mang for att understryka att Arla befinner sig
nara konsumenterna och ags av bonder, ett
akta bondekooperativ. Detta ar viktiga
aktiviteter for att starka relationerna med
konsumenterna och deras lojalitet.

Ett annat viktigt omrade for att bygga
konsumentrelationer &r digital matinspiration.
Under 2013 lanserade vi nya och responsiva
arla.se, som slog nytt besoksrekord med

23 miljoner besokare under aret.

Arla har cirka 50 procent av den svenska mejeri-
marknaden och allt fler foretag behover en stark
relation for att Oka antalet kunder och konsumen-
ter pa en hart konkurrensutsatt marknad.

Ekonomisk utveckling

Nettoomsattningen har legat pa samma niva som
under 2012, men med volymerna under press pa
grund av den snabba okningen av handelns egna
varumarken, vilket utlostes av Coops forvarv av
Grado mejeri. Under fjarde kvartalet Okade
nettoomsattningen igen, tack vare prishojningar
under 2013.

Arlai Finland

Arlas omsattning i Finland 6kade med

10 procent och resultatet har forbattrats tack
vare okad effektivitet och prishojningar pa
mejeriprodukter.

Resultatokningen var signifikant efter nagra
besvérliga &r pd grund av marknadslaget. Var
finska organisation har framgangsrikt lanserat
nya produkter och okat sitt konsumentfokus,
som ocksa kommer att vara i fokus i verksam-
heten framover.

Konkurrensen pa den finska mejerimarknaden
ar fortsatt hard. Antalet produkter under
handelns egna varumérken och lagprisprodukter
okade under aret.

OMSATTNINGSUTVECKLING
OVER FEM AR (MIL). DKK)
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UTSIKTER FOR 2014

2014 stravar CSE efter att ytterligare stabilisera och forbattra leveransen av kvalitet och kundservice.
CSE kommer ocksa att fokusera pé att Oka volymen och omséttningen i alla kategorier och att
implementera de aviserade forandringarna i mejeristrukturen. For att behdlla sin konkurrenskraft nar
det géller kostnader i framtiden, och i linje med Arlas strategi for 2017 fattade Arla Foods styrelse ett
beslut om en ny mejeristruktur i Sverige i november 2013. Beslutet innebar att mejeriet i Goteborg
kommer att stanga under 2014 och att produktionen flyttas framst till mejeriet i Jonkoping.
Dessutom kommer mejeriet i Skovde att stanga under fjarde kvartalet 2015. | stallet kommer Arla
att skapa Europas storsta mejeri for cottage cheese (bland annat Keso®) nar produktionen flyttas till
mejeriet i Falkenberg som oppnar under 2014.
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6569

Miljoner (DKK) i omsattning

-4%

Omsattningsutveckling fran 2012

Viby,
Danmark

Huvudkontor

Produktions-
anlaggningar

Tre farskvarumejerier, ett mejeri
for yoghurt, ett UHT-mejeri och
ett mejeri for rokt ost.

Produktkategorier

Farskvaror 59%
[ Ost24%

B Smor och matfetts-
produkter 13%

I Ovriga produkter 4%
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Consumer Denmark (CDK) har ett starkt fokus pa att utveckla karnverksamheten, de
tre globala varumarkena och sakerstalla en effektiv och stromlinjeformad verksamhet.

2013 hade CDK en tydlig strategi for att starka sitt varumarke Over produktkategorierna.

Det ledde till att CDK lyckades Oka sin varumarkesverksamhet med 1 procent pa en
marknad som i allmanhet karaktariseras av en trend mot handelns egna varumarken.
Nyckelelementen i varumarkesstrategin har varit nylanseringen av Arla® Laerkevang,
tillvéxt i flera yoghurtmarken samt nya spannande produktinnovationer.

Ett antal forandringar ar pd gang pa den danska
marknaden. Bland annat valjer de danska
konsumenterna i allt storre utstrackning lagpris
och kunderna fortsatter att fokusera pa sina
egna produkter. Den danska dagligvaruhandeln
Okar ocksa antalet butiker och forlanger sina
Oppettider pa en redan mattad marknad. P& den
har marknaden maste CDK snabbt anpassa sig
efter marknadsforandringar, kundutvecklingen
och konsumenttrenderna. Det har varit viktigt
under 2013 for att sakerstalla att CDK &r val
positionerade for att mota de har utmaningarna
aven framover.

Bland de viktigaste handelserna under 2013

har varit nylanseringen av Arla® Leerkevang som
garanterar 24-timmarsleverans fran gard till
butik, nylanseringen av det ekologiska
varumarket Arla® Harmonie med en tydlig
koppling till nollvisionen for matspill samt en
uppgradering av varumarket Castello®. En tydlig
strategi for de danska yoghurtmarkena har
underlattat tillvaxten i Arlas varumarkesandel i
kategorin yoghurt i Danmark under 2013.
Hardostarna Klovborg® och Riberhus® har
ocksd Okat 2013.

Flera nya produktinnovationer lanserades 2013,
bland annat yoghurt med 30 procent mindre
socker, Bubble Latte® som riktar sig till barn,
Skyr-produkter med hogt proteininnehall och
lag fetthalt, samt Keso® mellanmal och andra
produkter som ar latta att &ta pa stdende fot.

Nara samarbete med varlden utanfér Arla
CDK har okat sitt samarbete med flera
nyckelorganisationer och intressenter som
arbetar med livsmedel eller miljo. En viktig

handelse var Arlas medverkan vid Folkemg@de
2013 pa Bornholm da Arla deltog sida vid sida
med intresseorganisationer, kunder och
politiska intressenter och diskuterade hur man
ska minimera spillet och livsmedelsforetagens
miljopaverkan i Danmark.

2013 initierade CDK ocksa en kraftfull strategi
for att sakerstalla att Arla nar sina miljomal
2020. Flera projekt som stodjer detta har
initierats i varuflodet dar huvuddelen av CDK:s
miljoavtryck finns. Ett av dessa projekt ar ett
samarbete med Kopenhamns kommun for att
samla in begagnade mjolkkartonger for
dtervinning. CDK arbetar ocksa aktivt med
konsumenterna for att engagera dem i arbetet
—daribland en kampanj for att samla in lock fran
mjolkkartonger och dteranvanda dem for att
bade spara avfall och minska koldioxidutslapp.

Ekonomisk utveckling

Trots att marknaden generellt utvecklas mot
handelns egna varumarken har CDK lyckats
Oka sin varumarkesvolym med 1 procent.
Omsattningen foll ndgot pa grund av att
fettskatten slopats. CDK har en stark
effektivitetsagenda och 2013 ledde manga
av dessa effektivitetsprojekt till okad konkur-
renskraft.

For att ytterligare sakerstalla en effektiv
verksamhet har CDK skapat en mer effektiv
produktion och logistik pa sina mejerier genom
flera projekt. Bland annat har man utlokaliserat
delar av CDK:s transportkedja, implementerat
Leani hela forsorjningskedjan och infort nya
|6sningar for forsorjningskedjans IT-system.

OMSATTNINGSUTVECKLING
OVER FEM AR (MIL). DKK)
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UTSIKTER FOR 2014

CDK kommer att fortsatta att fokusera pa att skapa tillvaxt i mejeriverksamheten i Danmark och
forse de danska konsumenterna med sunda produkter och inspiration. Utvecklingen bygger pa
kontinuerlig innovation i vara varuméarken inom karnkategorierna samt en starkning av vart
samarbete med vara kunder. Dessutom kommer fokus under 2014 vara dnnu starkare pa att gora
produkter tillgédngliga genom nya kanaler. Slutligen fortsatter CDK att arbeta for att bli snabbare,
enklare och effektivare genom olika effektivitetsprogram.
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12953

Miljoner (DKK) i omsattning

54%

Omsattningsutveckling fran 2012

Diisseldorf,
Tyskland

Huvudkontor

Produktions-
anlaggningar

Tva farskvarumejerier, ett UHT-mejeri
och tva mjolkpulveranldggningar, varav en
under uppbyggnad

Produktkategorier

Férskvaror 62%
B Ost18%

Il Smor och matfetts-
produkter 11%

W Ovrigt 9%
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I mer an ett ar har ett av de storsta integrationsprojekten i Arlas historia pagatt. 2013
fokuserade Consumer Germany & the Netherlands (CGN) pa att skapa ett starkt
affarsomrade baserat pa fusionerna och forvarven mellan 2009 och 2012.

Projektet innefattade en samordning mellan anlaggningarna i Allgau, Eifel och
Mecklenburg-Vorpommern i den hollandska staden Nijkerk samt huvudkontoret i
Dusseldorf till ett enda kraftfullt affarsomrade. | och med samordningen av de
befintliga verksamheterna i Frankrike, Luxemburg och Belgien har CGN blivit det nast
storsta affarsomradet inom Arla, raknat i omséattning.

2013 kannetecknades av en kraftig okning av
mjolkpriserna som baserades pa prisutvecklingen
for mejeriprodukter pé de globala marknaderna.
CGN lyckades sakerstélla de nodvéandiga
prisokningarna i Tyskland och Nederlanderna.
Pa grund av de tidigare fusionerna, stora
mejeriinvesteringar och lanseringen av nya
varumarken och produkter &r Arla nu en av de
storsta aktorerna i Tyskland, och erbjuder ett
brett och inspirerande produktsortiment.
Verksamhetens storlek och utbud ger CGN en
stark position pa den tyska mejerimarknaden
och sékerstéller foretagets ravarutillgang tack
vare konkurrenskraftiga mjolkpriser till bonderna.

Nya strukturprocesser

CGN stravar efter att uppna ytterligare tillvaxt pa
karnmarknaderna Tyskland och Nederlénderna
tillsammans med grannlanderna Belgien,
Luxemburg och Frankrike. Vi forvéantar oss att
konkurrensen ska vara tuff aven i framtiden och
CGN har forberett sig for detta genom att ta
initiativ till en tydlig strategi for mejeriverksam-
heten, som bland annat innefattar Lean och ett
nytt logistikupplagg. Dessutom har CGN satt
igdng att samordna de administrativa
funktionerna och paborjat arbetet med att
optimera den juridiska strukturen for att
sakerstalla tydlighet och kostnadseffektiva
processer. Alla aktiviteter ar nu samlade i en
enda foretags- och produktstrategi. De olika
affarsdelarna for den franska marknaden, som
togs over fran MUH eG, Allgduland-Késereien
GmbH och Arlas Consumer International, har
effektiviserats sd att kundrelationerna ar tydliga
och direkta.

Stark produkt- och varumarkesportfolj
2013 skapade CGN ocksa en produktionsplatt-
form for export av i huvudsak UHT-produkter
(Ultra High Temperature) samt forberedde

mjolkpulver- och smortillverkning i Pronsfeld.
CGN bidrog ocksa till att ytterligare starka
varumarket Arla. Under é&ret fortsatte Arla
Keergarden® att utvecklas starkt pa den tyska
marknaden och Arla Bio® — ett nytt ekologiskt
sortiment for de tyska konsumenterna — lanse-
rades. Arla Bio® fokuserar pa mjolkens ursprung
och sparbarheten fran jord till bord.

I Nederlanderna slutfordes dverforingen av
Frische Vlags produktsortiment till varumarket
Melkunie®, som de hollandska konsumenterna
forknippar med mjolk av hog kvalitet, och
varumarkessortimentet kompletterades med
ytterligare produkter, bland annat UHT-mjolk
och milkshakes. Ytterligare kundkontrakt for
handelns egna varumarken togs hem, vilket
bidrog till betydande tillvaxt och starkta
relationer med stora kunder. Introduktionen av
Arlas kvalitetsprogram, Arlagérden®, startade
2013 for alla agare och leverantorer i Tyskland,
Belgien och Luxemburg med mélet att
sakerstélla att Arlas produkter ar naturliga och
haller hog kvalitet.

Ekonomisk utveckling

De globala mejerimarknaderna upplevde en
stark tillvéxt 2013 och CGN forbattrade ocksa
resultatet betydligt tack vare hogre priser i alla
kategorier, stark varumarkestillvaxt och att man
lyckades ta hem viktiga kundkontrakt. CGN
rapporterade en omsattning som okade fran
atta miljarder DKK 2012 till néra

13 miljarder DKK 2013, framst tack vare
fusionseffekter. Justerat for fusionseffekter var
den organiska omsattningsokningen cirka

14 procent.

OMSATTNINGSUTVECKLING
OVER FEM AR (MIL). DKK)
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UTSIKTER FOR 2014

Négra huvudaktiviteter under 2014 &r investeringar i produktionskapacitet for kvarg i Upahl, en ny
mjolkpulveranldggning och starten av matfettsproduktion i Pronsfeld. Under sommaren kommer
produktionen av Arla Keergarden® for den tyska marknaden att flytta fran Danmark till Tyskland.
Viforvantar oss att Arla Keergdrden® kommer att fortsétta att oka pa den tyska marknaden.

CGN kommer att fortsatta att integrera de administrativa funktionerna och affarsprocesserna. Darfor
kommer slutforandet av en gemensam IT-plattform fortsatta att vara en nyckelaktivitet 2014. |
Nederlanderna kommer mejeriet Nijkerk att utveckla produkter for den tyska marknaden, t.ex. Vla,
och tack vare fokus pé innovation kommer varumérkesportfolien Melkunie att kompletteras med
ytterligare produkter.

En affarsplan som konsoliderar aktiviteterna i Frankrike till en verksamhet har uppréattats och
kommer att utvecklas ytterligare for att skapa en mer centraliserad organisation med ett ansikte
utat mot de franska kunderna. Marknadsindikatorerna uppvisar en stabil eller stigande trend nar det
géller priserna for 2014 och CGN forvantar sig en positiv omsattnings- och resultatutveckling 2014.
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Leverera tillvaxten

2017 kommer Arla att 0ka omsattnings-
andelen fran tillvaxtmarknader

till over 20 procent och exportera

1 miljarder kilo mjolk utanfor Europa.
Arla har starka varumarken som efter-

2015 avskaffas EU:s mjolkkvotsystem och vi
forvantar oss att vara dgare kommer att
producera minst ytterligare 1 miljarder kilo
mjolk per ar. Den extra mjolken kan séljas med
vinst utanfor EU, dar vi forvantar oss en okning
av efterfrégan fran den véxande medelklassen

Afrika, dér vi kommer att investera i forsaljning
och marknadsforing, lokala samarbeten samt
produktionsanlaggningar.

Vi kommer att intensifiera Arlas roll som tredje-
partstillverkare med fokus pa barnmatsprodukter

fragas av den vaxande medelklassen

pa de lonsamma tillvaxtmarknaderna. at andra livsmedelsforetag. Vi kommer ocksa

att fortsétta att expandera var lonsamma

eftersom de forknippas med Malet med den hér delen av var strategi ar verksamhet Arla Foods Ingredients, som
livsmedelssakerhet, halsa och naturlighet.  att exportera mj6lk fran Europa till tillvéxtmark- erbjuder avancerade mjolkbaserade ingredien-
naderna i Ryssland, Kina, Mellanostern och ser till livsmedelsindustrin.

UtvecklingeniKina

Samarbetet med COFCO som ingicks 2012 ar ett stort steg mot att skapa en
tillvaxtplattform for Arlas framtid i Kina. Arlas omsattning i Kina — Arlas produkter och
TPM —fordubblades 2013 och en ambitios affarsplan visar vagen. Lanseringen av
varumarket Arla via Mengniu har genomforts. Modersmjolksersattning ar det
snabbast vaxande segmentet och dkningen i Kina forvantas uppga till 17 procent
per ar fram till 2015. Arla producerar en allt storre volym av barnmatsprodukter for
marknaderna i Kina och Asien via sin tredjepartstillverkning.

Utvecklingen Arla har mer &n 50 &rs erfarenhet i Mellandstern och Afrika r ett av de viktigaste
iMellandstern och tillvaxtnaven i varlden med mycket hog tillvaxt och lovande utveckling. | de olika
Afrika l&nderna i Afrika lagger man 45-80 procent av hushallets totala inkomst pa
livsmedel. Arla upplever en stark vinsttillvaxt i Mellanostern och Nordafrika — framst
vad géller ost, pulver, smor och matfettsprodukter — och har en stark organisation
i Nu ar malet att skapa tillvéxt i flera andra afrikanska lander. Omsattningen i
Mellanostern och Afrika okade med 10 procent 2013 till 3,3 miljarder DKK.
Utvecklingen Stabil omsattnings- och vinstutveckling i Ryssland som beror pa organisk tillvaxt av

. iRyssland

varumérkena och en starkt lokalt team. Arstillvaxten uppegick till 35 procent 2013,
vilket innebar att omsattningen okade till 0,9 miljarder DKK. Nasta milstolpe i Arlas
resa i Ryssland ar starten av lokalproducerad hardost som ett komplement till
importerade ostar fran Danmark. Ett nytt mejeri for hardost byggs tillsammans med
Rysslands tredje storsta mejeriforetag, Molvest Group och kommersiell produktion
av lokala hdrdost av hog kvalitet kommer att starta under forsta kvartalet 2014.

ArlaFoods
Ingredients

Ett av Arlas mest Ionsamma affarsomréaden som Okade sin omsattning med

8 procent till 2,4 miljarder DKK under 2013. Vi har gjort en investering i Danmark
Protein i Videbaek i Danmark dar laktos kommer att skiljas fran vasslen. Ett
samarbete med det tyska mejeriforetaget DMK kommer att 0ka Arlas tillgang till
vassle. En 1ang rad initiativ kommer att forvantas gora det mojligt att fordubbla AFl:s
omsattning fore utgangen av 2017 jamfort med 2012.

Innovation

Innovation ar ett viktigt nyckelelement i utvecklingen av Arlas karnverksamhet.
2013 bidrog ASIC (Arla’s Strategic Innovation Centre) till bdde karnverksamheten
och tillvaxtagendan. Lanseringen av produkter i olika kategorier representerade en
innovationstakt 2013 pa cirka 7 miljarder DKK. Under aret har ocksa beslut fattats
att bygga ett nytt global innovationscenter.

w7
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Efter fem ars tillvaxt genom det tidigare joint
venture-foretaget Arla Foods Artis har Arla
konsoliderat sin position med fullt agande i
Ryssland. En av vara strategier ar att starta i
storstdderna och detta har visat sig fungera.
Vi har nu en regional saljorganisation som
innebar att vi har representation i mer an

12 av de storsta staderna i Ryssland. De ryska
konsumenterna valjer Arla tack vare att Arlas
produkter utmarker sig genom att vara
importerade fran Skandinavien och anses
halla en hog livsmedelssakerhetsstandard
och kvalitet.

Inspiration ar nyckeln

Konsumenterna i varldens storsta land ar
upptagna manniskor som vill ha inspiration
till enkla och sunda maltider. De reser ocksa
mer an nagonsin och kommer tillbaka med
smak for utlandska kok.

De har trenderna ar en stor mojlighet for Arla
Apetina®, som for sex ar sedan introducerades
i Ryssland som ett farskostmarke. Nu har
den positionen utokats och omfattar ett
matlagningssortiment med manga olika
mejeriprodukter som forhojer smaken och
okar kreativiteten i matlagningen. Genom
recept pa internet, tv-reklam, avsmakning i
butiker, broschyrer och tavlingar stravar Arla
efter att inspirera konsumenterna att
anvanda de nya produkterna i den dagliga
matlagningen. Arla ar ett valkant varumarke
och manga i Ryssland ar beredda att betala
mer for bra kvalitet.

Prioriteringarna for 2014 ar att 6ka verksam-
heten i Ryssland, vilket ligger i linje med
Strategi 2017. Det ryska teamet forvantar

sig en volymokning pa 30 procent som ska
uppnas genom att 6ka den organiska
tillvaxten och genom att sékerstalla lokal
produktion. Nasta milstolpe i Arlas resa i
Ryssland ar starten av lokalproducerad
hardost som ett komplement till importerade
ostar frén Danmark.
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Consumer
International

Consumer International (CIN) ar en lonsam tillvaxtmotor med fokus pa att flytta mjolk
ut fran Europa. 2013 levererade CIN ett gott resultat med en total omsattningsokning

pa 12 procent. CIN spelar en stor roll nér det géller att verkstélla Arlas uppdaterade
strategi mot 2017 med fokus pa att dka Ionsamheten och leverera tillvaxt utanfor
Europa. Den overgripande ambitionen ar att mer an fordubbla CIN:s omsattning
2017 fran 9 miljarder i 2012 till 19 miljarder DKK genom att fordubbla Arlas
marknadsandelar i Mellanostern och Afrika inom mejerivaror med Iang héallbarhet,
skapa en stor och Ionsam verksamhet i Kina, tredubbla verksamheten i Ryssland,
uppna ett globalt ledarskap inom tredjepartstillverkning (third party manufcturing — TPM)
av barnmatsprodukter samt optimera vardemarknaderna ytterligare.

CIN stravar efter att maximera Arlas potential

pa tillvaxtmarknaderna och i de utvecklade lander-
na. De stora prioriteringarna 2013 var att 0ka i Kina
och inom TPM, behdlla tillvéxten i Mellandstern
och Afrika (Middle East & Africa—MEA) och
Ryssland och att blir starkare i ovriga varlden och
inom distributorsforsaljning. | stort sett alla CIN:s
marknader Okade sin omsattning och vardemark-
naderna vaxer snabbt. Med en total omsattning-
sokning pa 12 procent 2013 dkade Ryssland

35 procent, Mellanostern samt Afrika 10 procent
och Kina 61 procent (inklusive TPM).

Tillvaxtmarknaderna och de utvecklade
ekonomierna driver tillvaxten i varlden, men det
ar ocksa regioner med mjolkunderskott. CIN

ar narvarande pa flera av dessa marknader

och redo att fanga upp tillvaxtmaojligheterna.
Intrddet pa nya marknader sker frdmst genom
att samarbete med befintliga distributorer eller
andra lokala forankringar pa marknaden.

Fortsatt tillvaxt i Ryssland

2013 var den organiska tillvaxten i Ryssland god
och CIN forberedde lokal produktion av hardost
tillsammans med en stark rysk partner, Molvest
Group. Produktionsanlaggningen blir klar for
kommersiell produktion varen 2014. 2013

var ocksa aret da Arla blev kategoriledare inom
dagligvaruforsaljning av saval vitost som
bldmogelost. Inom food service och catering,
har Arla starkt sin ledande position som
leverantor av farskost och mozarella.

Okad takt i Kina

I Kina marknadsfor CIN ett antal UHT-produkter
samt foradlade ost- och mjolkpulverprodukter
via Arlas samarbete med Mengniu. 2013 utvidgas
Arla exportera produkter till Kina. Fokus ligger

nu pa att organisationen och upplagget for att
f& ut vara produkter mer effektivt pa markna-
den. CIN stravar efter att leverera en betydande
omséattnings- och volymokning, samtidigt som
ldnsamheten behalls.

Stark strategisk dragkraft i Mellandstern
Arlas verksamhet i Mellanostern upplever en
stark tillvéxt bade i volym och varde. 2013 hade
CIN sin storsta marknadsandel i Mellanostern
dar varumarkesverksamheten har fordubblats
sedan 2006 och haller pa att vinna marknads-
andelar frdn de ndrmaste konkurrenterna. Den
breda produktportfoljen bestar av naringsrika
mejeriprodukter med hog kvalitet, lang
hallbarhet och som saljs under starka varumarken
samt en marknadsandel p& 32 procent for
farskost och smor. CIN har 1dng erfarenhet och
stark formaga bade nér det géller att betjdna den
traditionella och den moderna handeln. CIN
bemastrar saval lokal som internationell
dagligvaruhandel och erfarenheterna fran
Mellanostern kommer att komma val till pass pa
marknaderna i Afrika i framtiden.

Hoéga ambitioner i Afrika

Afrika ar avgorande for att CIN ska uppna sina
ambitiosa tillvaxtmal i MEA. Nigeria och Egypten
har utsetts till nyckelmarknader och CIN okar
sin narvaro har. 2013 var aret da CIN fick sin
forsta partner i Afrika (Elfenbenskusten) vilket
gjorde det mojligt for Arla att anpassa sina
produkter lokalt.

TPM levererar tillvaxt

TPM (Third Party Manufacturing) &r ett av de
strategiska inslagen i Strategi 2017. TPM hade
en omséattning pa 1,1 miljarder DKK 2013.
TPM-kunderna é&r foretag som inte har tillrdcklig

kapacitet i sina egna fabriker eller som inte har
eget produktionskunnande. Ett stort kontrakt i
Kina innebar att Arla kommer att leverera

20 000 ton brostmjolkersattning i pulverform
per ar under de kommande tio dren. TPM utgor
11 procent av CIN:s totala omsattning och den
storsta utmaningen &r bristen pa produktions-
kapacitet. Tillbyggnaden av Arincos mjolkpulver-
fabrik i Videbaek, Danmark, kommer att sta klar
under 2014.

Ekonomisk utveckling

CIN levererade starka resultat for 2013 med en
total omséattningsokning pa 12 procent tack
vare en 25-procentig okning pa tillvéxtmarkna-
derna och en stabil verksamhet pa vardemark-
naderna. Omséattningsokningen berodde pa
Okade volymer, men det har ocksa genomforts
prisdkningar under andra halvaret 2013.

OMSATTNINGSUTVECKLING
OVER FEM AR (MILJ. DKK)
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UTSIKTER FOR 2014

Strategin for ytterligare tillvaxt ar att bygga upp starka marknadspositioner baserat pa varumarkes-
produkter av hog kvalitet inom ost, mjolkpulver, smor och UHT produkter och att soka efter
mojligheter till lokala samarbeten om distribution eller produktion genom partnerskap eller uppkop.

I Kina planerar CIN att sékra ett kommersiellt genombrott genom att bygga upp varumarket Arla®.
Inom MEA kommer CIN att fortsatta tillvaxten i Mellanostern och oka tillvaxten i Afrika. | Ryssland ar
planen att 0ka den organiska tillvéxten och sékra lokal produktion. Dessutom &r planen att optimera
den framtida kundmixen for att sékra TPM-tillvéxten. Det dvergripande fokuset ligger pa att stérka
lonsamheten och expandera marknadsandelarna.

~4
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Arla Foods
Ingredients

Arla Foods Ingredients (AFI) &r en ledande utvecklare och leverantor av naringsrika och
funktionella mjolkbaserade ingredienser till den globala livsmedelsindustrin. Vassle ar
en biprodukt vid osttillverkning. Innovativt tankande och teknisk expertis har gjort det
mojligt att foradla denna biprodukt till banbrytande produkter som kan anvandas som
bland annat erséttning for agg och for att hjélpa till att bygga upp muskler. Pa bara nagra
ar har vasslebaserade livsmedelsingredienser blivit en stor del av Arlas allménna strategi.
Stabil efterfrdgan pa hogkvalitativa vassleproteiner och laktos star hogst upp pa dag-
ordningen i AFl:s strategi. Arlas ambitiosa mal &r att ha fordubblat omsattningen 2017
jamfort med 2012. Den storsta utmaningen ar den begransade tillgdngen pa vassle.

FRAN SUR VASSLE TILL MERVARDE

474

Antal medarbetare
e O ©
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Miljoner (DKK) i omsattning

Arla Foods Ingredients har utvecklat en metod for att omvandla biprodukten vassle till
ingredienser till nya produkter for t.ex. bakning, dryck och barnmat. AFl tillverkar
mjolkprotein av det som en gang var en biprodukt och har gjort vassle till en ravara,
helt i linje med Arlas filosofi nar det géller hallbarhet.

Vara ingredienser anvands i
produktapplikationer som

Ost

n v

Special
8% Innovation ar en karnkompetens p& AFl som UTSIKTER FOR 2014 protei(?pkulver— Bakning Klinisk nutrition
ael N 2 bidrar med innovativt tdnkande till bland annat AFl:s mission ar att bli den verkligt globala produkter
Omsattningsutveckling fran 2012 nutritions-, mejeri-, bageri- och glassindustrin. ledaren inom vassleprodukter som ger a
mervarde, samtidigt som man behaller en Mjolk a \:?\
. 2013 utvecklade AFl ett innovativt koncept attraktiv avkastning, Stora investeringar har lagt . 7// :

V|by’ som mojliggor for tillverkare av traditionell grunden for att n4 tillvéxtmalen. En expansion av _ Mejeriprodukter Funktionella
grekisk yoghurt att dra nytta av den syrade foretagets vasslebearbetningsanlaggning i Separerings- Standard livsmedel

Danmark vasslen som blev kvar. Den unika och enkla Danmark slutfordes i slutet av 2012 och en fabrik s och torknings- proteinpulver- p 3

Huvudkontor processen anvander Nutrilac®-protein som for produktion av nya generationens laktos Vassle a processer produkter -. -l"
utvinns ur mjolk, for att omvandla vasslen till planeras sta klar 2014. Nar fabriken &r i full drift
flera olika mejeriprodukter. Detta resulterar i en kommer den kombinerade kapaciteten att oka ‘ s Glass Spadbarns-
valsmakande naringsrik produkt som &r en bra den globala tillgdngen pa laktos och sétta nya $ nutrition
kalla till kalcium, protein och essentiella kvalitetsstandarder. Efterfragan pa ldng skt pa ~—
aminosyror. laktos &r stabil tack vare att medelklassen vaxer i Laktos och 'H'

o de snabbvaxande ekonomierna i Kina, Indien, mjolkmineral-
Vassle kan ocksé anvéndas i andra livsmedel- Sydostasien och Sydamerika. Storre disponibel pulver Drycker Sportnutrition
produkter, vilket eliminerar behovet av lagring inkomst gor det majligt for allt fler familjer att
och transport som forknippas med andra kopa barnmatsprodukter, i vilka laktos ar en
avyttringsmetoder. Konceptet med sur vassle huvudingrediens.
passar aven for andra tillampningar dar vassle ar
H - en biprodukt, daribland kvargproduktion. Under de senaste &ren har AFl inlett flera

Pro..dukt.lons samarbeten for att sakra de ytterligare

anlaggnlngar 2013 lanserade AFI Quality 2020, som ar en vasslevolymer som behovs for att kunna

Danmark, Interessebolag i del av malet att positionera AFI som global EJtnyttja den oOkade prq@uktionskapaciteten och -

’ marknadsledare inom hogforadlade vassle- oOka verksamheten. Stravan att inleda flera OMSATTNINGSUTVECKLING
Argentina och Tyskland. protein- och laktosprodukter. framgéngsrika samarbeten ar en viktig del av OVER FEM AR (MILJ. DKK)
den nya strategin.
Ekonomisk utveckling 3000 -
- : AFl ar en genuint global verksamhet och Tre krav maste uppfyllas for att lyckas: . 8

omsattnlng omsattningen steg med 8 procent. 1: Vi ska se till att skaffa vassle = tillrackligt med 2500 & =

e ] 2

I l°lnt ventu res ravara. 2000

En stor del av AFl:s aktivitet ligger i
joint ventures, som inte konsolideras i
koncernredovisningen. Den samlade
aktiviteten inkl. joint ventures uppgick
under 2013 till 3 480 miljoner DKK
(2012: 3 149 miljoner DKK)

~r
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2013 tog AFl ett steg ndrmare sitt mal for 2017
som ar att fordubbla omsattningen. En del av
att uppna det ambitiosa malet for 2017 blir att
ha ett starkt fokus pa att bygga upp ytterligare
tillgéng pa vassle, forstarka kundernas
uppfattning av AFl som en global ledare inom
produkt- och fabrikskvalitet samt engagera hela
AFl-organisationen att leverera kvalitet.

2: Fardigstalla laktosproduktion p& DP
(Danmark Protein) — det Okar intékterna.

3: En rad nya produkter som vi kommer att
lansera nasta ar.
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Innovation
skapar varde

Innovation &r en viktig drivkraft for att bibehdlla Arlas Ionsamma varumarkespositioner
och generera organisk tillvaxt. | det har avseendet ar innovation en avgorande del i Arlas

strategiska ambitioner mot 2017. ASIC (Arla’s Strategic Innovation Centre) bidrar till
béde karnverksamheten och tillvaxtagendan.

Arla kommer att 0ka sin organiska tillvaxt
genom att forse kunderna och konsumenterna
med marknadens mest innovativa produkter
och l6sningar inom alla kategorier. ASIC drivs
med Overtygelsen att innovation handlar om
|dbnsam implementering av nya idéer. ASIC
kommer att hjélpa Arla att oka sin tillvaxt och
det mjolkpris som betalas ut till agarna genom
att tdnka pa helt nya satt pa garden, i produktio-
nen och i samband med den fardiga produkten.

Som en foljd av Arlas storlek och vision — att skapa
morgondagens hélsosamma och sakra livsmedel
—arinnovation alltid en av de storsta strategiska
prioriteringarna. Innovation bidrar till forsaljiningen
genom utvecklingen av nya produkter, vilket i sin

tur kan stérka Arlas marknadspositioner, forbattra
vara resultat genom nya koncept och forbattra
effektiviteten i vara produktionsprocesser.

Som maélsatt i Arlas strategi, ska minst 10 procent
av Arlas omséttning komma fran utvecklingen av
nya produkter. 2013 utgjorde lanseringen av
produkter i olika kategorier en innovationstakt pa
cirka 12 procent, viket uppgar till cirka sju miljarder
DKK for samtliga kategorier.

Spara konsumenternas monster

Att forstd konsumenterna ar avgorande for att
kunna paverka marknaderna i dag och i morgon.
For att kunna véxa maste vi forsta de lokala
konsumenternas behov, smak och preferenser.

Det géller i synnerhet nar Arla kommer in pa
nya marknader. 2013 har ASIC studerat
konsumenters beteende i Afrika. De har
studierna skapar en pipeline av mojligheter som
innovativt tankande kan omvandla till
mojligheter for Arla under de nérmaste aren.

Nya livsmedelsformat

Framfor allt handlar innovation for Arla om att
utveckla nya livsmedel och koncept som
inspirerar konsumentera och levererar fordelar
pa ett optimalt satt. Fran ett produktinnova-
tionsperspektiv skiljer sig framtidens mejeripro-
dukt pd tva satt: den behover inte std i kylen
och den arinte vit. P4 manga marknader, t.ex. i
Afrika, begransas mejeriprodukterna av bristen

Med Arla Foods Global Innovation Centre
kommer vi att kunna uppna var vision
att skapa framtiden inom mejeri genom
excellens i forskning och kunskapsdel-
ning.

M Bli nummer ett inom mejeriinnovationer.

W Samarbeta med interna intressenter, externa
partner och ta del av varldsomfattande
strategisk forskning.

W Forstklassig anlaggning inom vetenskap,
teknik och konsumentforskning.

M Excellenscenter for kunskapsdelning och
utbildning.

30

FOKUS PA FEM FORSKNINGSPLATTFORMAR

Inom Arla ar innovation lika med [dnsam implementering

av idéer. Innovation levereras genom att fokusera
forskningsresurserna pa Arlas fem forskningsaxlar

Mikrobiologi

Innovativ anvandning av kulturer
och enzym samt sakerstalla
sakerheten och hallbarheten
hos véra produkter.

pa kylmojligheter. For att kunna skapa en
framtid i "botten pa pyramiden” maste vi
komma ur den begransningen.

P& kdrnmarknaderna tacker Arla redan alla
mejerikategorier i dagens naringsrekommenda-
tioner. Foljaktligen finns mejeriprodukternas
framtid utanfor mejeridisken. Innovationsresan
handlar om att fora in mjolkens naringsémnen i
andra produkter &n mejeriprodukter.

Tack vare den tekniska utvecklingen kan vi
dteranvanda vardefulla bestdndsdelar fran
mjolken i andra livsmedelskategorier.
Manniskor kanske inte heller kanner igen dem
som mejerivaror. | det avseende expanderar
Arla sina produktomraden. | dag man vi gora
genomskinlig lask av mjolk. Eller kott. Snacks
och pasta. Alla nya produkter bygger pa det
goda i mjolken. Men man maste borja med att
ta reda pa vad konsumenterna vill ha.

Mjolkens kraft

Halsa star i centrum for mycket som Arla gor.
Vi slapper mjolkens kraft fri genom att utveckla
sunda och naringsriktiga mejeriprodukter med
Okad funktionalitet. Med avancerad teknik kan
vi minska pa salt, socker och fett genom att
anvanda naturliga ingredienser och utan att
kompromissa med smak och kvalitet. 2013

Mjo6lkens kraft
Frigdr mjolkens styrka genom att
utveckla sunda och néaringsriktiga
mejeriprodukter med okad
funktionalitet.

ledde fokuseringen pa konsumenternas
monster, mjolkpulver och nya livsmedelsformat
till utvecklingen av en yoghurt som, utan att
kompromissa med kvaliteten, har en hallbarhet
pa tolv manader. Vi utvecklade vidare en
mjolktofu med samma egenskaper som
sojabaserad tofu, men som ar 30 procent mer
naringsrik och ett mjolkpulver for den
afrikanska marknaden, som konsumenterna
kan blanda med vatten for att gora yoghurt.

Global Innovation Center

Utvecklingen av nya ost-, yoghurt-, mjolk- och
smorprodukter som konsumenter varlden dver
anvander varje dag har blivit allt viktigare pa den
internationella marknaden. Darfor har Arla
bestamt sig for att skapa ett nytt, modernt
innovationscenter for global produktutveckling.

Arla ar ett av varldens ledande mejeriforetag
och som s&dant bor vi hélla oss steget fore nar
det géller innovation, som okar vardet av vara
produkter.

Arla har sokt i Europa efter en lamplig lokalisering
for ett nytt Global Innovation Center och valet
foll pa Aarhus i Danmark. Centret kommer att
vara en del av Danish Food Cluster, som ar en
internationell forening med experter inom
jordbruk, livsmedel och tillhorande teknik. Med

Alltid erbjuda de basta, nyaste och
mest unika livsmedelsprodukterna

Milj6 och hallbarhet

Att stodja Narmare naturen™
genom att minska miljo-

och klimatbelastningen i
produktionen.

Tillverkningseffektivitet
Sakerstalla basta mojliga
tillverkningsteknologi for att
leverera produkter av hogsta
kvalitet till ett rimligt pris.

Nya livsmedelsformat

samt formaten som passar
vara konsumenter och deras
behov i hela varlden.

stod av Danish Food Clusters har Arla en unik
mojlighet att utveckla sitt innovationsarbete.

Investeringen visar Arla’s ambition att anvanda
innovation som drivkraft for foretagets
utveckling. Vi stravar alltid efter att utveckla
battre produkter pa ett battre satt. Centret
kommer ocksa att ge ett nytt perspektiv pa
oppen innovation, ett nyckelelement inom
innovation. Centret kommer att underlatta for
0ss att etablera strategiska samarbeten med
universitet, forskningsorganisationer, leverantorer
och andra privata organisationer som ska forse
Arla med externa experter.

Arlas nuvarande center i Brabrand och
Stockholm anvands redan i sin fulla kapacitet
och saknar mojlighet till ytterligare utveckling.
Det nya centret kommer att ha 120 anstallda.
Bygget berdknas sétta igdng pa varen 2014
och star fardigt i slutet av 2016.
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Snabbare, enklare
och smartare

Ett aktivt kostnadsfokus ar forutsattningen for Arlas framgang.
Innan utgangen av 2015 forvantas sig Arla att vara kostnadsledande
och ha sankt kostnadsnivan med 2,5 miljarder DKK jamfort med 2012.

De europeiska kdrnmarknaderna har stagnerat
och konkurrensen ar hard. Dessutom kommer
en allt storre del av var omséattning frdn handelns
egna varumarken eller industriprodukter, dar
skalbarhet och effektivitet i produktionen ar
avgorande for konkurrenskraften.

Arla har fokus pé verksamhetens lonsamhet.
Det betyder att vi lopande effektiviserar
forsorjningskedjan genom investeringar och
effektiviseringsprogram. P& grund av var snabba
tillvaxt maste vi hitta nya satt att arbeta pa samt
bli battre pa att identifiera och uppna synergier,
utnyttja stordriftsfordelar och minska vara
kostnader per enhet.

2012 lanserade vi darfor en rad ambitiosa
kostnads- och effektiviseringsprogram med stor
potential. De har vi framgangsrikt verkstallt
under 2013. Programmen forenklar Arlas
affarsmodell, effektiviserar produktionen och
optimerar processerna. Den strategiska
ambitionen &r att uppna 2,5 miljarder DKKi
effektivitetsvinst fore utgangen av 2015.

For att gora organisationen annu snabbare
och mer handlingskraftig soker Arla besparingar
inom foljande huvudomraden:

~r
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Lean och Operational Excellence (OPEX)
OPEX handlar om att dela kunskap i hela Arla.
Att skapa en kunskapsbank som ger mojlighet
att dela och utnyttja basta praxis pa en rad
processer i forsorjningskedjan. Lean ar en
forutsattning for OPEX. Medan Lean fokuserar
pa det enskilda mejeriets struktur, kunskaps-
anvandning och effektiviseringsverktyg ser
OPEX pa funktionsomrade over hela mejeri-
verksamheten och alla mejerier.

Inkdp och innovation

Total Cost of Ownership (TCO) handlar om att
standardisera och samla inkdp hos farre
leverantorer. Design to Value (DtV) handlar om
nydesign av produkter och emballage sd att de
blir mer konkurrenskraftiga samt levererar mer
kvalitet for mindre pengar utan att tappa fokus
pa den goda anvandarupplevelsen.

Strukturrationalisering

Arla stravar standigt efter att utveckla och
starka en konkurrenskraftig och effektiv
produktionsstruktur. En stor del av Arlas
investeringsbudget gar till att bygga ut
produktionsanlaggningar och effektiviseringar
i produktionen.

i 11141

EXEMPEL PA RATIONALISERINGAR 2013

Under 2013 fortsatte rationaliseringarna inom
produktionen av hardost. Ost ar kostsamt att
framstélla och konkurrensen ar hard. Malet ar
darfor att gora produktionen mer lonsam.

Storskalig hardostproduktion i Danmark
Hardostmarknaden i Europa &r viktig for Arla.
Vitog 2011 initiativ till att effektivisera
produktionen och gora mer storskalig.

Det ska sakerstalla konkurrenskraftiga priser,
ett varierat sortiment och fortsatt produktion
av hogkvalitativ ost.

P& mejeriet i Branderup samlas produktionen
av hardost for tradingmarknaden, medan 6vrig
produktion flyttas till andra mejerier. Kapaciteten
i Branderup har i samband med detta dkats fran
13000 till 25 000 ton.

2013 utdkade vi ocksd hardostkapaciteten

i Taulov och flyttade dessutom produktionen

i mejerierna i Klovborg och Hjgrring.
Omstruktureringen har okat effektiviteten och
flexibiliteten i produktion och paketering

med hjélp av ny teknik.

Aven om Taulov Mejeri &r 13 &r gammalt &r det
anda ett helt nytt mejeri som invigdes 2013.
Produktionskapaciteten har utvidgats fran

26 000 till 47 500 ton hardost per ar. Fore
expansionen arbetade 275 anstallda pa
mejeriet. Det gor det fortfarande. Under
expansionen har vi utvecklat nya och smartare
satt att arbeta pa och darfor kan samma antal
manniskor producera nastan dubbelt s&
mycket.

Sverige effektiviserar
och framtidssakrar produktionen

2013 godkande styrelsen en strukturplan som
ska framtidssakra produktionen i Sverige. Arla
stanger tva av de 14 svenska mejerierna och
investerar i stallet i andra svenska mejerier.
Resultatet kommer i linje med Strategi 2017 att
bli en effektiv och modern mejeristruktur med
minskad miljo- och klimatpaverkan.

Enligt planen ska mejeriet i Goteborg stangas
i slutet av 2014. Huvuddelen av produktionen
av farskvaror flyttas till Jonkoping, dar man
investerar och anstaller nya medarbetare.
Den ovriga produktionen flyttas till mejerierna
i Linkoping och Stockholm.

Dessutom ska Arlas mejeri i Skovde stangas

i slutet av 2015, eftersom det inte gar att
bygga ut mejeriet som ligger mitt i staden.

Den unika kunskapen om cottage cheese
flyttas i stallet till Falkenberg, som stangdes
som hérdostmejeri varen 2013. Malet ar att
Falkenberg ska Oppnas igenislutet av 2014, nu
som Europas storsta mejeri for cottage cheese.
Med denna satsning kan Arla dra nytta av nya
mojligheter i och utanfor Sverige samt skapa
ytterligare mervarde for Arlas agare.

En tredje sak ar att produktionen i Visby
forenklas. Syrade produkter och smor samt
kyllager flyttar till Stockholm respektive Gotene.
Kvar i Visby blir produktion av mjolkpulver,
dryckesmijolk och gradde.

Rationalisering i Storbritannien
stangning av mejeriet i Ashby

[ juli foreslogs att man skulle stanga mejeriet
och distributionscentret i Ashby for att
sakerstalla en effektiv produktion. Mjolken
flyttas till Arlas nya mejeri i Aylesbury. Flytten
av mjolk paborjades i oktober och mejeriet
forvantas stanga helt i april 2014. Planen &r att
lagga over distributionen av mjolk till en
tredjepartsleverantor.

Dessutom stangs de tidigare Milk Link-kontoren
i Plymouth och Bristol som en foljd av
integrationen efter fusionen. Mejeriet i Crediton
skulle som ett villkor for det konkurrensrattsliga
godkdnnandet av fusionen séljas. Forsaljningen
avslutades i augusti 2013.
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*Arlagarden®
garanterar
kvaliteten pa
min mjolk”

Kvalitetsprogrammet Arlagarden® ar viktigt for Arlas anseende.
En bonde som lyfter fram vikten av Arlagarden® ar Margit Tanderup
Kristensen fran Skjern i vastra Danmark.

”Jag ar stolt Gver vart gemensamma och starka koncept. Jag tror att

det ar darfor som vi kan komma in pa nya marknader, t.ex. i Kina. Vi kan

dokumentera att var mjolk haller hogsta kvalitet och uppfyller kraven
pa livsmedelssakerhet. Syftet med Arlagarden®-programmet &r att
uppna hogsta majliga pris for var mjolk. Enligt min mening hjalper vi oss
sjalva. Nar allt kommer omkring ar Arla ditt och mitt foretag”, sager hon.

ARLAGARDEN® 2013

Syftet med Arlagarden® &r att sakerstélla
att Arlas dgare arbetar enligt samma
standarder och att tillhandahélla en
kvalitetsgaranti for kunder och
konsumenter. Programmet &r unikt

for Arla och malet &r att det ska bli en
naturlig del av arbetet for alla gare i
kooperativet.

M Globalt erkdnt och en intrddesbiljett
till ny marknad.

M Kvalitetsprogrammet vilar pa vara fyra
hérnstenar — mjolkkvalitet,
livsmedelssakerhet, djuromsorg
och milidmedvetande.

M Arlas eget program i stéllet for flera
olika kundprogram.

M Innebér att mj6lkbonderna kan vara
sédkra pa att de arbetar i enlighet med
tillampliga regler och policyer.

M Arlagarden® finns i Danmark och
Sverige. En version anpassad efter
lokala férhéllanden introducerades i
Tyskland, Belgien och Luxemburg den
1 oktober 2013.

Las mer om Arlagarden® pa arla.se

s g, it Tanderup Kristensen driver en ekol
: " med sin make Ernst. Garden uppgar til
~ hektar och man har 80 mjélkkor som produ
700 000 kilo mjélk varje r. Mjélk har product

enligt Arlagarden® sedan 2003. ‘_1’ e
wn. -
Ssag
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Arla &rinriktat pa tillvaxt. Men var tillvaxt och
vdra losningar ska inte utvecklas pa bekostnad
av natur och miljo.

Vihar den storlek och de resurser som behovs
for att gora skillnad for manniskor och miljo.
Var vision anger en héllbar vag framat. Vart mal
ar att driva var verksamhet med respekt for och
i harmoni med vara omgivningar.

Miljofragor ar globala och konsumenterna
handlar bade globalt och lokalt. Arla ror sig pa
den globala—lokala axeln varje dag. Vi maste
respektera den lokala utvecklingen samtidigt
som vi behaller ett globalt perspektiv.

Vart ansvar

— Arlas uppférandekod

Vivill vara en aktiv medspelare i de lokal-
samhallen dér vi ar narvarande. Vi stravar efter
att bygga fortroende, visa handlingskraft och
satta nya standarder for kvalitet och beteende
fran jord till bord s& att vi kan hantera de
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utmaningar och ta vara pa de mojligheter
som finns.

Arlas principer for etik och hallbar utveckling
finns formulerat i Vart Ansvar - Arla Foods’
Code of Conduct, som finns att ladda ned pa
www.arla.se. Uppforandekoden fungerar bade
som ett verktyg och en kompass som guidar
0ss hur vi ska uppfora oss och ta ansvar inom
var verksamhet.

Arlas etiska, sociala och miljomassiga ansvar
utmanas standigt. Var uppforandekod visar
vagen i denna dynamiska verklighet. Den
bygger pa principerna i FN:s Global Compact
och &r ett verktyg som tillsammans med
utbildning och tréning stoder vara medarbetare
i att hantera de dilemman som vi oundvikligen
stoter pd i ett globalt foretag,

CSR-kommittén
For att sakerstélla att uppforandekoden
utvecklas och foljs upp har viinrattat en

CSR-kommitté under ledning av vd

Peder Tuborgh, med representanter fran
foretagsledningen. Kommittén prioriterar de
omraden som behover ytterligare fokus

for att befasta foretagets langsiktiga ansvars-
dtagande.

Fokus pa framtiden

Medarbetare, dgare och affarspartners spelar
alla sin roll nar det galler att sékerstalla att Arla
ar och forblir ett hallbart foretag, vilket ar
avgorande for var framgang pé 1ang sikt. Var
strategi for att driva en ansvarsfull verksamhet
omfattar nu fler lander och fler personer. Det
innebar vissa utmaningar och vi hoppas att vi
kan bli en kalla till inspiration i varlden runt
omkring 0ss.

Vart arbete for att utveckla mejeribranschens
framtid, vart fokus pa halsa, naturlighet och
inspiration, men &ven var miljo- och klimat-
strategi, ar stabila hornstenar for att bygga
framgang pa lang sikt.

Intressenternas asikter

och férvantningar

Under ett antal &r har vi genomfort arliga
konsumentundersokningar i Danmark,
Sverige och Finland. Generellt sett har Arla
ett gott anseende och speciellt vara produkter.
Konsumenternas uppfattning om hur vi tar
vart samhaéllsansvar, saval socialt som
miljomassigt, och sattet Arla agerar och styrs
pa néar det galler etik och transparens far allt
storre betydelse.

For att forbattra vart anseende anser konsu-

menterna att vi bor betala mjolkbonderna korrekt,
erbjuda flera ekologiska produkter och forbattra
djurvalfarden. Tydligare marknadskommunikation
om véra produkter skulle ocksa vara uppskattat.

Narmare Naturen™

Konsumenterna forvantar sig att vi ska ta vart
ansvar for naturen i hela forsorjningskedjan.
Eftersom vdra dgare representerar den forsta
l&anken i kedjan har vi en unik majlighet nar det

géller att ta vart ansvar for naturen fran jord
till bord.

Att komma Narmare naturen™ ar ocksa en
foretagsfilosofi som innebar att Arla ser till att
vara produkter ar sa naturliga som maojligt, att
mjolken produceras pé gardar som arbetar i
samklang med naturen och att Arlas egna
processer har minsta mojliga effekt pa miljon.
Vi har satt upp ett antal Idangsiktiga mal och
summerar vara aktiviteter fran alla affarsomraden
och funktionsomréaden varje ar.

Sunda och sdkra produkter

Vi stravar efter att erbjuda vara konsumenter
sakra, mjolkbaserade livsmedel. Att skapa sunda
och néaringsrika mjolkprodukter ar en del av var
foretagsvision och livsmedelssékerhet &r en av
Arlas prioriteringar. | var vision lyfter vi fram att
mjolk ar ett av naturens mest naringsrika
livsmedel. Att se till att ingen skadas eller blir
sjuk genom att konsumera vara produkter ar
avgorande.

Ansvarsfullt

foretagande
Att ta ansvar ar avgorande

Arla ar en del av den globala mejerimarknaden och med
storleken foljer ett Okat ansvar. Ju mer vi vaxer desto mer vill
vi satta agendan och driva utvecklingen for en sund, naturlig
och ansvarsfull mejeriindustri.

En engagerande arbetsplats

19 600 personer arbetar pa Arla. Samtliga bidrar
till foretagets resultat och till de samhaéllen dar
de lever och arbetar. Vi ar overtygade om att
respekten for individen skapar engagemang.
Inkludering och mangfald i alla team och pé alla
organisationsnivéer framjar verksamhetens
utveckling och samhallet omkring oss.

Vi foljer upp vara medarbetares asikter om
foretag och vart ledarskap genom enkaten
Barometer. 85 procent av vara medarbetare
gjorde sin rost hord i &r och resultatet visar ett
hogt engagemang.
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Corporate Responsibility (CSR)

Sa uppfyller vivart ansvar

Att ta ett samhallsansvar ar sjalvklart for Arla. Darfor har vi under manga ar haft hoga standarder for naturliga och sunda
produkter, livsmedelssakerhet, for effekterna pd miljon och klimatet, for omsorgen om djuren och for att vara en séker
och trygg arbetsplats. Att ta sitt samhallsansvar ar en dvertygelse som skapar varde for samhallet, for enskilda individer
och for verksamheten. Arla har varit medlem i FN's initiativ Global Compact sedan 2008 och var uppforandekod bygger
pa och kompletterar dess grundprinciper. Nedan ar ett utdrag fran CSR-rapporten dar vi varje &r rapporterar om hur vart
foretag lever upp till uppforandekoden. Rapporten beskriver de framsteg som Arla gjort under aret och exempel pé vad
vi kan forbéttra.. Lds mer om hur vi uppfyller vart ansvar i Vart Ansvar Arla Foods” Corporate responsibility rapport som du

hittar pa https://csr2013.arlafoods.com

Ansvarsfullt foretagande

Vart mal &r att driva ett lonsamt foretag som ar etiskt, ansvarstagande med
respekt och integritet. Men det kraver kunskap, viliestyrka och hért arbete.

Affarsprinciper
Vi foljer var uppforandekod och den lokala lagstiftningen i alla de lander
dar vi ar verksamma.

Verksamhetsprinciper
Véra fortroendevalda representanter formulerar strategier och sakerstéller
att foretaget drivs pa det satt som bast tjdnar dgarna.

Inkép

Viforvantar oss att leverantorer patar sig ett socialt och miljomassigt
medansvar sa att vi kan uppna var malséttning om att kopa in varor och
tjdnster pa ett hallbart satt.

Marknadsagerande
Vi kommunicerar 0ppet, agerar ansvarstagande och for en 6ppen dialog
med kunder och konsumenter for att fa deras fortroende.

Fler principer

M Arla accepterar inte mutor.

W Arla ingdr bara kontrakt med leverantorer som foljer lokala lagar och
respekterar kraven i var uppforandekod for leverantorer.

Aktiviteter och resultat 2013

W Utbildning for fortroendevalda.

m Den globala risk & compliance-funktionen har besokt foretag inom Arla
for att verifiera efterlevnaden av ramverk, riktlinjer och policyer.

| 250.000 Arla Forum kontakter samt en 6kad narvaro och dialog i sociala
media

Mal

W Vi fokuserar pa att Oka kunskapen om var uppforandekod och policies i
hela organisationen, speciellti samband med integrering av nya
affarsenheter

W All vara prioriterade leverantorer ska signera var uppforandekod for
leverantorer

~r
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Produkter att lita pa

Sakra produkter ar hogsta prioritet inom Arla. Vi vill genom tydlig
information gora det mojligt for konsumenter pa alla marknader att gora
medvetna val om héalsosamma produkter.

Livsmedelssakerhet
Var uppgift ar att sakerstalla att konsumenterna inte blir sjuka eller skadas
av att dta och dricka vara produkter.

Mat och hélsa
Vivill tillgodose konsumenternas krav pa hdlsosamma produkter och
tillforlitlig naringsinformation.

Fler principer

m Vi anvander HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point) for att
utvardera och kontrollera livsmedelsrisker i hela kedjan.

W Arlas ambition &r att producera mejeriprodukter for alla — dven de med
specialbehov, exempelvis pga allergier.

Aktiviteter och resultat 2013

M Dansk-kinesiskt kunskapscenter i drift.

H Kampanjer for battre frukost i manga lander.

m Utveckling av laktosfria produkter.

m Mindre socker, fett och salt i flera produkter.

| Mejeriprodukter utvecklade for personer som lider av undernaring.

m Under 2013 var 53 av Arlas 73 produktionsanldggningar certifierade
enligt livsmedelsstandarden ISO 22000.

Mal

M Ingen av vdra produkter ska orsaka sjukdom eller skada.

W Visiktar pa O dterkallelser, men om vi maste gora en aterkallelse har vi
stabila rutiner och metoder for att spara vara produkter.

W Alla anlaggningar ska vara certifierade enligt livsmedelsstandarden
ISO 22000.

M Arla bidrager till konsumenternas hélsa och valbefinnande pa alla
marknader och i alla livsfaser.

Omsorg om djur och miljo

Arlas tillvaxt far inte ske pa bekostnad av hansyn till miljon och naturen.
Dérfor arbetar vi kontinuerligt med att minska var paverkan pa klimatet
och miljon och med att uppratthalla en hog standard for djuromsorg.

Milj6 och klimat

Det &r var ambition att minska miljopaverkan fran ko till konsument vid
livsmedelsproduktion och transport av produkter for att bidra till en
hallbar utveckling.

Lantbruk
Vi sékrar att de gardar som forser Arla med mjolk drivs med respekt for
mjolkkvalitet, omsorg om djuren och hansyn till miljon.

Fler principer

W Livscykel principerna — fran mjolkproduktion pa garden till konsumen-
ternas hantering av forpackningar och matsvinn.

M Arlagarden® — Arlas kvalitetsprogram for mjolkproduktion — fokuserar
pa sammanséattningen av mjolk, livsmedelssakerhet, omsorg om djuren
och miljon.

Aktiviteter och resultat 2013

M Investeringar pd 142 miljoner DKK i miljovéanliga och energibesparande
initiativ, bland annat anlaggningar som anvander Overskottsvarme och
biogas.

W Farskvarumejeriet Aylesbury utanfor London, som kommer att bli Arlas
storsta och mest miljovanliga, har inlett sin produktion

W Fortsatta energi- och vattenbesparingar.

m Dialog med nyckelintressenter om ansvarsfullt producerad soja.

Mal

M Den globala miljostrategin for 2020 innebar minskning av koldioxid-
utslappen for mejeriverksamheten, transport och forpackning med
25 procent fore 2020 jamfort med 2005 ars nivaer.

M Energi- och vattenforbrukningen ska minska med 3 procent till 2020.

M Att sékerstdlla att halften av energin som anvands kommer fran fornyelse-
bara kéllor 2020.

W Att kvalitetsprogrammet Arlagarden® implementeras hos Arlabonder i
alla sex agarlanderna.

R

T
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Respektfulla relationer

Arla samverkar med méanniskor, organisationer, samhalle och l&nder.
Oavsett vilken relation det galler vill vi uppratthalla den dmsesidiga respekten.

Arbetsplatsen
Vi har kompetenta och engagerade medarbetare och erbjuder sakra och
sunda arbetsforhallanden.

Samhallsrelationer
Vi upprétthéller goda, respektfulla och konstruktiva samhaéllsrelationer.

Manskliga rattigheter
Oavsett var vi driver verksamheten ar det var fasta dvertygelse att den
enskilda manniskans rattigheter maste respekteras och foljas.

Fler principer

W Vart ansvar — Arla Foods uppforandekod.

M Our Character: Lead, Sense & Create, anger vad vi star for.

W Méngfalds- och inkluderingsstrategi.

m Viforbinder oss att engagera oss i ett bredare socialt perspektiv och att
bidra till samhallet genom véra affarsaktiviteter.

Aktiviteter och resultat 2013

W Méngfaldsarbetet genomfordes i form av ledarutbildning.

B Medarbetarenkaten (Barometer) besvarades av 16 700 medarbetare i
27 lander pa 14 olika sprak. Svarsfrekvensen uppgick till 85 procent.

M Closer to Arla — ny medarbetartidning pa atta sprak.

W 445 000 personer besokte vara gardar under evenemang anordnade
av Arla.

m Danska Arlafonden startades — som fokuserar pé att lara unga mer om
mat och natur.

W Team Rynkeby samlade in 23 miljoner DKK till Barncancerfonden.

Mal

m Alla medarbetare lever efter Arla’s Code of Conduct.
W Inga arbetsrelaterade olyckor och inga trakasserier.
W Standig utveckling av mangfald.

m Okat anseende hos konsumenter.

4
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att na vara affarsmal.

Mal och status 2013

Nar det galler teamsammansattning ar malet
for 2020 att hogst 70 procent av medlemmarna
i ett team ska hora till samma

M nationella/etniska bakgrund
Hkon

M generation

W utbildning/yrkesbakgrund

De hogsta ledningsnivderna (EVP, SVP, VP)
skiljer sig i nationell bakgrund.
Gruppen bestar av:

8%
Svenskar

68% :
10%  Danskar w

Britter ]
°
f 1. .

Tyskar

® 10%
wAndra nationaliteter

I styrelsen ar nationalitetsfordelningen:
40 % danskar

27 % svenskar

13 % britter

20 % tyskar

MANGFALD AR EN TILLGANG FOR ARLA

Arla tror pad mangfald som en forutsattning for verksamheten. Vi definierar mangfald brett, som
skillnaden mellan ménniskor med individuella personligheter och frén olika bakgrunder som formats
av den generation som de tillhor, sitt kon och familjiemonster, sin kultur, utbildning och etniska
tillhorighet, sina traditioner och overtygelser och mycket annat.

2010 lanserade vi en 10-arig strategi for Global Diversity & Inclusion. Vi tror att det ar ratt vag att ga
for medarbetarna, foretaget, dgarna, konsumenterna och kunderna. Strategin fokuseras pa att
utnyttja den tankemangfald som dessa skillnader skapar och vi betraktar inkludering som ett sétt
att nd framgéng som ett globalt foretag. Vi har forbattrat var rekryteringsprocess och kompetens-
forsorjning samt erbjuder kompetensutveckling till ledningsgrupperna. Vi arbetar for att skapa en
mer inkluderande kultur och utvecklar processer som kommer att gora det mojligt for oss att na
vara mangfaldsmal for vara medarbetargrupper och team. Det kommer ocksa att underlatta for oss

I enlighet med den lagstiftning som infordes
2012 har vi satt upp mal for 2017 for kons-
fordelningen i hogsta/hogre ledningen:

Kénssammansattningen
i hégsta/hogre ledningen:

1r 20% kvinnor Inl 802 man

Status 2013 nér det géller kdnssamman-
sattningen i hogsta/hogre ledningen:
13 % kvinnor — 87 % man

Konssammansattningen i foretaget som helhet:
27 % kvinnor — 73 % man

Arla har inte kunnat satta upp realistiska mal
for det underrepresenterade konet i styrelsen i
enlighet med den lagstiftning som infordes
2012. Det beror pa att det saknas kvinnor i
rekryteringsbasen. Lantbruk ar traditionellt ett
manligt yrke. Det finns ingen statistik over
andelen kvinnor i mjolkproduktion, men danska
lantbruks- och livsmedelsindustrins bransch-
organisation Landbrug & Fgdevarer uppskattar
att andelen kvinnor i danskt lantbruk uppgar
till 9 %.

Vikommer att satta upp mal for styrelsen under
2014. Det kommer att bli en integrerad del av
arbetet med att utarbeta en strategi for att dra

nytta av den nya kulturella mangfald som de
manga fusionerna med tyska och brittiska
mjolkbonder lett till. Strategin kommer ocksa
att inriktas pa att 0ka kons- och generations-
mangfalden i rekryteringsbasen for represen-
tantskapet och styrelsen.

Status 2013 nar det galler styrelsens konssam-
mansattning: 7 % kvinnor — 93 % man. Status
2013 nar det galler representantskapets kons-
sammansattning: 13 % kvinnor — 87 % man.

Framtida ambitioner for att 6ka mangfalden
Méngfald ar en tillgdng och vi strévar efter att
dka mangfalden p& manga satt. Atgarder som
syftar till att Oka mangfalden i Arla:

W Utbildningsprogram for ledare och lednings-
grupper i inkluderande ledarskap och
lagarbete (inkl omedvetna fordomar och
kulturella kompetenser.)

M Forstarkning av globala rekryterings-,
prestationsbedomnings- kompetensforsorj-
nings-processer for att Oka mangfalden och
motarbeta omedvetna fordomar

M Global rekryteringspolicy: Mix av kon och
nationalitet for grupp av slutkandidater for de
300 hogsta tjansterna, mixade rekryteringsteam
och krav pa rekryteringsforetag
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Skatteforvaltning

Skatt ar ett amne som debatteras alltmer av
foretag, regeringar och andra intressenter
varlden 6ver. Generellt har vi sett att kraven
pa Okad transparens nar det galler foretags-
skatt Okat, bade vad géller skattestrategier
och betalningar. Intressenterna vill veta mer
om dessa affarskritiska delar och om i vilket
utstrackning som foretagen bidrar till samhallet
i en bredare mening. Var asikt om skatt ligger
i linje med var affarsstrategi och foljer var
globala uppférandekod, Vart ansvar. For att
uppratthalla och sakerstélla en rattvis och
konkurrenskraftig beskattning for Arla
balanserar och optimerar vi skatt samtidigt
som vi hanterar risk genom att tillampa
efterlevnad och forsiktighet.

2013 starkte vi vart fokus pa skatt enligt
foljande:
Vi formaliserade ett skattedirektiv.
Vi etablerade ett ramverk for en riskmatris.
Vividgade skatterapporteringen
Vi skapade en ny standard for att dverfora
prisdokumentation.
Vi drog nytta av synergier i den globala
organisationen.

Oppen interaktion med myndigheter

Vi bibehaller och utvecklar en bra arbets-
relation med skattemyndigheterna for att
minimera risken for tvister och for att skapa
sakerhet for vara intressenter. | Storbritan-
nien har vi i flera ar samarbetat med
myndigheterna for att uppratthalla en lag
riskstatus. 2013 inledde vi ett skattetranspa-
rensprojekt i Danmark.
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Hur bidrar Arla till samhallet?

For kooperativet ar bonden den primara
kallan till beskattning. Vi sakerstaller det
hogsta vardet for den mjolk som produceras
av vara bonder samtidigt som vi skapar
maojlighet till tillvaxt. Vi kanske inte betalar sa
mycket i bolagsskatt, men kooperativets
dgare beskattas for den vinst som skapas i
foretaget. Detta syns dock inte i de finansiella
rapporterna.

Darfor maste ha ett helhetsperspektiv for att
visa hur Arla bidrar till samhallet. Vi bidrar
ocksa pa andra vardefulla satt i olika lander:

Vi betalar moms och andra skatter (t.ex.
energiskatt, moms och fastighetsskatt).

Vi anstaller manniskor och genom deras
I6ner bidrar vi med t.ex. inkomstskatt.

Vissa av vara rorelsekostnader bidrar till
samhallsvinsten.

Vi exporterar produkter fran vara karnmark-
nader till tillvaxtmarknader, vilket skapar
jobb pa bada stallena.

Vi ar stolta Over att bidra till de offentliga
finanserna i de lander dar vi verkar.

46-arige Klas Vallhagen driver sin gard i Sverige, dar
han bor med sin hustru Katarina och sonen Hugo som
&r fem ar. Gardens 80 kor producerar ca 690 000 kilo
mjélk om &ret. p

SKATTEPRINCIPER FOR ARLA

Arla ar ett kooperativt mejeriforetag med juridisk hemvist i Danmark.

Déarfor omfattas vi av den danska skattelagstiftningen for ekonomiska foreningar/
kooperativ, som tar hansyn till foretagets grundidé. Nar foretagets agare ocksa ar
foretagets leverantor hamnar vinsten hos dgaren i form av priset pa rdvaran. Darfor
sker beskattningen framst hos bonden.

Aktiebolag

Aktiedgare

Minimal

Révarubetalning Leverantér

Kooperativet &r bondens forlangda arm och det
ar sa Arla drivs. Medlemsskatten tar hojd for att
Arlas leverantorer ocksa ar Arlas dgare och att
vinsten inte tillfaller foretaget, utan agarnai
form av hogsta mojliga mjolkpris, vilket
inkluderar efterlikvid. Man kan déarfor betrakta
foretagets resultat som dgarnas personliga
inkomst.

Det innebar att kooperativets dgare i motsats
till aktiedgare betalar inkomstskatt pa den
utbetalade vinsten enligt gallande regler i de
sex lander dar Arla har agare.

Det kooperativa mejeriforetaget

Maximal ; Agare/
ravarubetalning SISl

Medlemsskatten tar hojd for att Arlas leverantorer ocksa
ar Arlas dgare och att vinsten inte tillfaller foretaget, utan
agarna i form av hogsta mojliga mjolkpris.

Det innebéar ocksa att Arla Foods amba

betalar en inkomstskatt baserat pa foretagets
formogenhet (eget kapital) — ett sparat
overskott, som halls pa en miniminiva, eftersom
pengarna principiellt tillhor agarna. Denna
inkomstskatt kan ses som en forrantning av
skatten pé den del av resultatet som finns kvar
i foretaget.

Arla Foods amba har en rad dotterbolag i
Danmark och i andra lander. Dotterforetag
som ar aktiebolag eller onoterade aktiebolag
omfattas av den allmanna bolagsskatten

— precis som alla andra foretag av samma typ.
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Bolags-
styrning

Mejeribranschen forandras allt snabbare och Arla behover en flexibel organisation som kan anpassa sig efter
de andrade omstandigheterna. 2013 antog Arlas representantskap en mer modern demokratisk struktur for
framtiden. Ett exempel dr nationella rdd som inrattats i Sverige, Danmark, Tyskland och Storbritannien som
underkommittéer till styrelsen. Den lokala demokratin har alltsé stérkts i takt med att Arlas globala

organisation har vaxt.

Kooperativet drivs enligt specifika principer. Arla
grundades av mjolkbonder och syftet med
kooperativet ar att kopa, foradla och sélja deras
mjolk pa basta mojliga satt. Kooperativets
medlemmar ar bade dgare av och leverantorer
till Arla. Det &r ocksd kooperativets storsta
styrka: det langsiktiga, dmsesidigt forpliktigande
samarbetet. Agarna levererar mjolk till Arla och
garanterar darfor tillgdngen. A andra sidan
maste Arla kopa mjolken. Det betyder att
dgarna kan vara sakra pa att kunna salja sin
mjolk. Till skillnad fran ett aktiebolag ar syftet
med ett kooperativ att betala sina dgare hogsta
mojliga pris for rdvaran. Arla skapar vérde for
sina dgare som en pdlitlig sdljkanal som betalar
s& mycket som mojligt for mjolken.

Moderniserad kooperativ struktur

Som ett kooperativ uppratthéller Arla de
grundldggande demokrati- och solidaritets-
principerna. Varje agare har en rost, oavsett
hans eller hennes handel med kooperativet,
och alla &gare far i stort sett samma ersattning
for sin mjolk, oavsett i vilket land produktionen
ager rum.

2013 har Arla 12 600 agare i sex lander, och

19 000 medarbetare pé totalt 30 marknader.

| februari 2013 antog Arla en ny demokratisk
struktur. | och med att Arla vdlkomnade manga
nya kooperativa agare efter fusionerna med
MUH och Milk Link 2012 och AFMP 2013
uppstod ett behov av att sékerstalla en battre
balans mellan nationella och globala perspektiv.
Det betyder att styrelsen har blivit mindre,
samtidigt som man inrattat fyra nationella rad i
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Sverige, Danmark, Tyskland och Storbritannien.
De nationella réden fungerar som underkom-
mittéer till styrelsen.

Framover kommer styrelsen att minskas fran
nuvarande 15 ledamoter till tio ledamoter samt
medarbetarrepresentanter. 2013-2015
kommer styrelsen att besta av 15 ledamoter
(samt fyra medarbetarrepresentanter): sex

frdn Danmark, fyra fran Sverige, en frdn Hansa
Arla Milch, tva fran Arla MUH och tvé fran

Arla Milk Link.

Representantskapet bestar av 165 ledamoter
plus tolv medarbetarrepresentanter.

2013-2015 har Sverige och Danmark totalt
141 ledamoter, Hansa Arla Milch fem, Arla MUH
nio och Arla Milk Link tio.

Fordelningen av platser i styrelsen och
representantskapet kommer att faststallas varje
ar efter kapitalandelar.

Kretsrad

Varje dgarland har sina egna demokratiska
strukturer. Detta betyder att det ar olika lokala
organisationer i Danmark, Sverige, Storbritannien
och Tyskland (inklusive Belgien och Luxemburg)
som sakerstaller de kooperativa agarnas
demokratiska inflytande ilénderna. Varje ar,
inviteras dgarna i den lokala demokratiska
strukturen till moten. Medlemmarna i de lokala
organisationerna utser medlemmar till Represen-
tantskapet.

Representantskapet

Representantskapet ar foretagets hogsta organ,
som aven fattar beslut om fordelningen av arets
resultat. Representantskapet utser styrelsen.
Representantskapet sammantrader minst tva
ganger per ar. Vartannat ar valjs ledamoter till
Arlas representantskap bland Arlas dgare.

Nationella rad

Det finns fyra nationella rad som &r underkom-
mittéer till styrelsen. De fyra nationella réden
har inrattats i Sverige, Danmark, Tyskland och
Storbritannien. Syftet med underkommittéerna
till styrelsen ar att ta hand om fragor som ror
mjolkbonder i respektive land. Arla har gjort
denna forandring for att sakerstélla en nara
koppling till &garna i det viktiga arbetet med
agarrelaterade fragor.

Styrelsen

Styrelsen &r ansvarig for dvervakningen av
foretagets aktiviteter och kapitalforvaltning, en
tillfredsstallande redovisning och for att utse
direktionen. Styrelsen ar ansvarig for organisa-
tionens dvergripande strategier och for att se till
att Arla forvaltas i dgarnas basta intresse.
Tillsammans med representantskapet beslutar
styrelsen om Arlas strategiska riktning, samt
ansvarar for beslut som ror langsiktiga
strategier, stora investeringar, fusioner och
forvarv samt planering och rekrytering av den
hogsta ledningen (EMG).

ARLAS DEMOKRATISKA STRUKTUR 2013

Ledaméter

Agare

Kretsrad

Representantskapet

Styrelsen

Kommunikation binder
samman kooperativet.

Kommunikation

- Fyra nationella rad

Direktion

Koncernledningen (EMG)

Funktionsrad

Medarbetare

Direktionen och koncernledningen (EMG)
Foretagets koncernledning ska sakerstélla att
foretaget utvecklas pa ratt satt, ldngsiktigt och
ur ett globalt perspektiv, och genomdriva
koncernens strategi med uppfoljning av arets
mal. Har definieras innehallet i Ett Arla, har fattas
beslut om aktiviteter och fordelning av resurser
inom alla geografiska omraden och funktioner
och harifran faststélls koncernens ambitionsniva
for foretagsovergripande initiativ.

EMG ansvarar for Arlas dagliga affarsverksamhet
och for att upprétta strategier och planera
framtidens mejeristruktur. EMG sammantrader
minst elva ganger per ar.

De sju affarsomrédena ar Arlas verkstéllande
organ och fokuserar pa att sdkra att Arla &r en
resultatinriktad, marknadsanpassad verksamhet.

De sju affarsomradenas business board fungerar
som styrelse for de enskilda affarsomradena.
Inga strategiska insatser initieras i Arlas affars-
omré&den utan att ha stod fran business board.

Funktionsrad

Funktionsrad ar foretagsovergripande forum
som skapar en gemensam inriktning inom
organisationen. Har definieras en rad av Arlas
globala policies, har delas och implementeras
basta praxis och har initieras effektiviseringspro-
gram. Funktionsraden tréffas fyra till sex gdnger
om aret.

M Finance Board

M Supply Chain Board

M Innovation & Marketing Board
W Human Resource Board

M Sales & Customer Board

4
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Vihar compliance

Arla vaxer snabbt och den okande komplexiteten i det globala foretaget har forstarkt behovet
av en gemensam kultur for finansiell regelefterlevnad (compliance). | takt med att vi vaxer har
vi forfinat véra uppfoljnings- och kontrollmekanismer. Var kultur nar det géller uppfoljning
och kontroll gar fran hogsta ledningen vidare till de olika affarsomradena. Den &r avsedd att
oOka transparensen och minimera riskexponeringen. 2013 intensifierades arbetet med att

utveckla den finansiella regelefterlevnaden i Arla. De dtgarderna kommer att tillfora nytta till

verksamheten och sakerstalla att Arla alltid foljer sina affarsprinciper.
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Direktiv och policies

avseende Corporate Finance

| takt med att var globala verksamhet blivit
alltmer komplex och diversifierad har det
uppstatt ett behov av att uppratta tydliga
vagledande principer for var finansfunktion och
for verksamheten. | dagens lage racker det inte
att utforma vélformulerade policies. Vi maste ga
annu langre och skapa afférsinitiativ och policies
som tillampas av alla medarbetare i den globala
organisationen. For att tydliggora skillnaden
mellan foretagets toppolicyer och stodpolicyer
har viinfort en uppsattning Corporate
Finance-direktiv. Dessa fungerar som vart
overgripande ekonomiska regelverk och som
ett Overgripande ramverk for alla stodpolicyer
och rutiner/riktlinjer.

A Varden/uppforandekod
Direktiv

_ Rutiner/riktlinjer

Regelverk for att forhindra bedréagerier

Arla har nolltolerans nér det galler bedragerier
samt brott mot korruptionslagar och tar alla
overtradelser mycket allvarligt. Eftersom vi vaxer
i en varld dar bedragerier forekommer har det
blivit tydligt att vi maste formalisera detta i ett
globalt regelverk for att forhindra bedragerier.
Direktivet introducerades 2013 och Risk and
Compliance genomfor inspektionsbesok pa
dotterforetagen for att verifiera att direktivet foljs.

En ny Compliance & Control Committee
Finansiell regelefterlevnad ar avgorande for ett
ansvarstagande foretag och Arla forbinder sig
att folja alla géllande lagar, regler och foreskrifter
pa de marknader dar vi verkar. 2013 inrattade
Arla en Compliance & Control Committee (C&CC).
Syftet med kommittén ar att se till att Arla alltid
foljer alla regler som ett snabbvaxande globalt
foretag, Kommitténs uppgifter innefattar att

W Overvaka efterlevnaden och den interna
kontrollmiljon

W sakerstalla ratt utbildning och kommunikation

W sakerstalla att implementeringen av
nodvandiga internkontroller framskrider

W sakerstalla standardisering av processer

W implementera program for att forhindra
bedragerier.

Forbattrad kommunikation

2013 har vi forberett flera initiativ for att
forbattra den finansiella kommunikationen i den
globala organisationen. Det innefattar bland

annat en ny intern corporate finance-webbplats,
broschyrer och material som ar lampligt for
surfplattor och mobila enheter. Dessutom har

vi utdkat var medvetandekampanj och stodet
for implementering av vara policyer. For att
stddja denna ambition har vi Oppnat ett nytt
kontor for Directive & Policy under Corporate

accounting.

Katalog 6ver minimikontroller

2013 implementerade Risk and Compliance-
funktionen en katalog 6ver minimikontroller
for vara tillvaxt-, varde- och utvalda
karnmarknader. Det integrerade
programmet lanserades med hjélp av en

anpassad metod som fokuserar pa
effektivitet och kontroller som &r lampliga
for verksamheten. Katalogen bestod av ett
antal kritiska kontroller som omfattar sex
olika finansiella processer.

Global policy for att bekdmpa bedragerier
Arla har gjort ett tydligt dtagande att grundligt
undersoka giltigheten i alla trovardiga
bedragerianklagelser och se till att lampliga
atgarder vidtas. Under 2013 definierade Arla en
global policy for att bekémpa bedragerier.
Direktivet klargdr ocksé ledningens ansvar.

Program for 6kad uppmarksamhet

pa bedrégerier

P& Arla tror vi att utbildning som okar medarbe-
tarnas uppméarksamhet pa bedrégerier ar viktigt
for att sprida foretagets installning till bedragerier
och kommunicera foretagets policies pa ett
effektivt satt. 2013 lanserades ett program for
Okad uppmérksamhet pé& bedrégerier i vart
delade servicecenter i Gdansk. Arbetet med

att starka arbetet mot bedragerier inom Arla
fortsatter och fler aktiviteter ar att vanta

under 2014.

4
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Strategisk

Alla stora foretag ar utsatta for manga risker. Vad som i slutdndan differentierar
foretagen ar deras formaga att hantera riskerna. Strategisk riskhantering var en

av de framsta prioriteringarna for Arlas styrelse 2013. Vi kommer att utvardera ett
antal stora strategiska risker — “svarta svanar’ — som kan forsémra vara affarsresultat
vasentligt och omojliggora for Arla att leverera ett konkurrenskraftigt mjolkpris.

A D
B (o
Lag SANNOLIKHETEN Hég

En”svart svan” &r ndgot som kan doda ett
foretag — en oforutsagbar risk som kan fa en
vasentlig paverkan pa hela Arlakoncernen.
Det kan vara nagot som fundamentalt och
permanent underminerar var konkurrenskraft
eller en plotslig och stor handelse. Konsekven-
serna skulle bli att Arla inte kan leverera ett
konkurrenskraftigt mjolkpris.

Detta kan orsakas av externa faktorer (faktorer
som ror makroekonomiska, sociopolitiska

eller regulatoriska forhallanden, eller som ar
renommé- eller industrirelaterade) eller interna
faktorer (faktorer som ror manniskor eller

~r
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forsorjningskedjan, eller som ar kommersiellt
eller finansiellt relaterade). Svarta svanar
tenderar att komma som en dverraskning och
ha en stor effekt pa det dvergripande resultatet.
Styrelsen ar ansvarig for Arlas omfattande
riskhanteringsramverk, vilket innefattar
identifiering av strategiska risker. Var riskhante-
ringsmetod utgar fran foretagsledningen och
omfattar alla stora enheter i alla regioner, pa alla
marknader och i alla funktioner. Ramverket
ligger pa strategisk niva for att sékerstalla att
riskerna i samband med Strategi 2017 ar
identifierade och att de relevanta reducerings-
dtgédrderna vidtas.

Sannolikheten baseras pa risken att en handelse
kommer att intraffa och den formodade frekvensen.
Effekten bedoms innan forebyggande atgérder vidtas.
Effekten anses vara stor om den péverkar hela foretagets
afférsplattform.

Arlas svarta svanar

Av en bruttolista over strategiska risker valdes
ett antal ut som potentiella svarta svanar for
Arla. Efter att ha identifierat och bedomt risker
som kan hindra oss att uppna vara strategiska
ambitioner definierade styrelsen en motsvarande
uppséttning reducerande atgarder.

Operativa risker

Utover de svarta svanarna finns det ett antal
operativa risker i den bransch och pa de
marknader pa vilka vi verkar. Var strategi och
vara tillvéxtmajligheter finns i stor utstréckning
pa tillvéxtmarknaderna. Ett paradigmskifte i det

RISK

EGENSKAPER

AKTUELLA i
REDUCERINGSATGARDER

MOJLIGA )
REDUCERINGSATGARDER

Kraftigt forsamrat
anseende och
konsumentfértroende

En extern eller intern handelse paverkar
Arla Foods anseende kraftigt —antingen
omedelbart eller med tiden.

Orsaken kan t.ex. vara brister i djuromsorg,
etik eller livsmedelssékerhet som orsakar
terkallelse av produkter och skadar vart
varumarke samt vara positioner pa lang
eller medellang sikt.

Tydligt fokus p& CSR och uppforandekod.

Kvalitetsprogram pa alla anldggningar
och fysiska platser.

Systematiskt fokus pa “problemhan-
tering” sd att vi alltid &r medvetna om
problem som riskerar att uppkomma.

Oka fokus pé proaktiv krishantering pa
EMG- och styrelseniva.

Oka alla medarbetares medvetenhet om
renommé och anseende (t.ex. genom
obligatorisk utbildning).

Oka fokus pé kvalitet och livsmedels-
sakerhet.

2]

Storskalig mejeriolycka

Brand, kemiskt utslapp, explosion,
sabotage pa en eller flera av Arla Foods
produktionsanlaggningar.

Specialiseringen av mejerierna har okat
exponeringsnivaerna.

Det finns kris- och katastrofplaner i alla
mejerier.

Erfarenheterna fran tidigare olyckor
byggs in i kris- och katastrofplanerna for
att forhindra olyckor.

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

De aktuella kris- och katastrofplanerna
baseras till stor del pa fortroende ...

...och darfor skulle en intern/extern
granskning av dessa forbattra sakerheten
ytterligare.

©

Beslut om
konkurrensbegransning

Konkurrensbegréansande avtal och/eller
missbruk av dominerande stallning.

Negativ publicitet och imageskada.

Boterna kan uppga till max. 10 % av
koncernens omsattning.

Tidsodande och dyra undersokningar,
ytterligare ansprak fran tredje part,
sanktioner inklusive fangelse.

Compliance-chefens funktion stods
av styrningsmodellen och uppdraget
—2013.

“Tone from the top”.

Implementering av traning i
konkurrenslagstiftning for alla
relevanta medarbetare.

Ytterligare engagemang fran afférs-
omradet och utndmning av en compliance-
ansvarig for alla affarsomraden

(redan aktiverat)

Utarbeta ett e-utbildningssystem
(redan aktiverat).

Forfina rapporteringsmekanismerna,
kontrollerna och granskningarna.
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Politisk och/eller soci-
oekonomisk instabilitet
pa tillvaxtmarknaderna

Regulatoriska atgérder eller finansiell
nedgang i enskilda lander/regioner som
forhindrar att Arla Foods exporterar/saljer
produkter till dessa.

En potentiell ny revolt som drabbar Arlas
tillvéxt/vinst pé en av vara tillvaxtmark-
nader.

Diversifieringsstrategier for manga
internationella marknader minskade
beroendet av enstaka tillvaxtmarknader.

Joint ventures och partnerskap med
lagre risk.

Okade nivéer av diversifiering dver
tillvéxtmarknader.

Lokal produktion t.ex. i Ryssland for att
forhindra konsekvenser av ett potentiellt
mjolkimportforbud.

o

Bristande mjélktillgang

Vasentligt fall i tillgdngen pa mjolk frén
agare.

"Omvant” mjolkhjul pa grund av ofor-
maga att betala ett konkurrenskraftigt
mjolkpris gentemot konkurrenterna.

Vésentlig forsamring av (de finansiella)
ramverksvillkoren for bonderna.

Arlas aktiva del av konsolideringsspelet i
Europa &r en tydlig atgard for att se till att
mjolkhjulet alltid ror sig framat.

Strategi 2017 understryker vinsten och
resultatet for att kunna betala ett konkur-
renskraftigt mjolkpris till dgarna.

Aktivt deltagande i lobbyaktiviteter.

Ytterligare fokus pa konsolidering av den
europeiska mejerimarknaden.

Mer aktiv kommunikation mot finansiella
institutioner for att undvika att bonder
gar i konkurs.

aktuella konkurrenslandskapet dar Arla "hamnar

pa efterkalken” eller “sitter fast i mitten” pa grund
av var aktuella positionering i Europa och
internationellt skulle kunna skada vara framtida
mojligheter att skaffa mjolk. Var strategi fangar
upp den exponeringen och vi har redan utokat
var narvaro pa dessa marknader.

Finansiella risker

Det finns ocksa ett antal finansiella risker som

“ 9 Identifiering

Utvardering av risker
Risk
management
Begransande Risk

forknippas med att gora affarer i en globaliserad
varld, t.ex valutarisker, ranterisker, och likviditets-
risker. Dessa finansiella risker hanteras centralt av
var finansfunktion och beskrivs i not 4.3.

atgarder s beddomning

KONTINUERLIG
RISKHANTERING

Den strategiska riskhanteringen kommer att
fortgd under de kommande &ren. De
identifierade riskerna och deras respektive
begransande atgarder kommer att utvdrderas
under styrelsens arliga strategiska granskning.

~4
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finansiell bas

2013 var ett rekordar for Arla nar det
géller bade omsattning och resultat.
Vivaxte samtidigt som vi vasentligt
okade vinsten och den organiska
tillvaxten var sarskilt stor i Ryssland,
Mellanostern, Kina och Afrika. Var tillvaxt
ar skalbar, skuldsattningen har minskat
som utlovats och vi har lyckats frigora
passivt kapital.

Arlas vinstkapacitet visar affarsmodellens
stabilitet. Vinsten okade i takt med verksamheten
baserat pa den avsevarda tillvaxt som vi
uppnéadde. Vitar ocksa vara pa de mojligheter
som uppkommer — till exempel pa tillvaxtmarkna-
derna. Vi fokuserar pa att uppratthalla ett stabilt
kreditbetyg. | borjan av 2013 overtréffade
skuldsattningen vart malintervall och den

har nu minskat enligt plan. Dock begransar
skuldsattningsnivan fortfarande Arlas
strategiska spelrum. Samtidigt gynnades Arla
av en situation med annu storre mojligheter att
sdlja mejeriprodukter till attraktiva villkor.
Sammantaget betyder detta att Arlai allt hogre
utstrackning maste prioritera sina resurser.
Foretaget arbetar darfor hart for att finansiera
tillvaxten genom att 6ka kassaflodena fran den
|6pande verksamheten.

Tillvaxtaktiviteter

2013 var ett rekordar for Arla. Omsattningsok-
ningen pa 16,6 procent berodde delvis pa
koncernens forvarv 2012 vilka vi ser heldrs-
effekterna av 2013 och delvis genom okad
global tillvaxt. Efter fusionerna i Storbritannien
och Tyskland har fokus legat pé afférsintegra-
tion. | Danmark och Sverige fokuserar vi

fortfarande starkt pa att utveckla verksamheten.

2013 paverkades Arlas organiska tillvéxt sarskilt
av tillvéxten pa icke-karnmarknader och globala
marknadsprisokningar. De internationella

~r
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aktiviteterna okar over hela marknaden, framst
i Ryssland och Mellanostern. Tillvéaxttakten
upprétthalls pa en stabil och hog niva. En
kombinerad tillvaxttakt p& 24,7 procent
uppnaddes pa Arlas tillvéxtmarknader.

Tillvaxten ar fortsatt stabil i Mellanostern, dar
Arla vinner marknadsandelar. Mot den hér
bakgrunden haller Arla pa att Oka sin nérvaro i
Afrika. 2013 inledde vi joint ventures som
kommer att driva pa den framtida tillvaxten pa
den kontinenten baserat pa pulverprodukter.
Vi forvantar oss att den har utvecklingen ska ta
fart under 2014. Samtidigt Okar exporterna till
Kina, i synnerhet av barnmatsprodukter fran
TPM, som okat med upp till 62 procent.

Sammantaget fortsatter den internationella
verksamheten att Oka tvasiffrigt och uppfattas
alltmer som den motor som ska sakerstalla en
marknad utanfor Europa for den mjolk som
levereras av foretagets dgare. Vinstnivaerna
ligger nuiilinje med vara etablerade karn-
marknader.

Utvecklingen drivs av den underliggande
globala efterfrdgan pa mjolkprodukter och det
faktum att varldsmarknadspriserna natt rimliga
nivaer.

Under de senaste tolv manaderna har Arla
Foods Ingredients uppnatt en tillfredsstéllande
tillvaxt pa 8 procent. Vi forvantar oss att arets
strategiska investeringar i 0kad laktoskapacitet
ska leda till en markant tillvaxtokning 2014.

Skalbar tillvaxt

Arla fokuserar pa resultatet. Omséattningstillvax-
ten har inget egensyfte, om det leder till samma
eller hogre okningar av kostnadsnivaerna.
Skalfordelar ar darfor ett mal: Arlas omséattning
maste Oka dubbelt s fort som kostnaderna.
Tack vare vara storskaliga effektivitetsprogram
uppfyller vi nu malet. Vara kostnadsnedskar-
ningsinitiativ har varit mer an framgangsrika,
och aven i framtiden kommer fokus att ligga pa
att sékerstalla att tillvaxt skapar varde for
foretaget och dess agare.

Skalfordelar pa 1,6 rapporteras for 2013 och det
ar ett mycket centralt nyckeltal for organisationen.
2013 uppgick skalfordelarna till 0,5 miljard DKK.

Skuldséttningen under press fran
investeringar

Arla fokuserar pa sitt kreditbetyg. Vi maste ha
ett bra kreditbetyg och vara insatser for att
minska skuldsattningen framskrider enligt plan.
2013 minskade skuldsattningsgraden till 3,2
frén 3,9 dret fore. Vi ligger fortfarande néra ovre
delen av intervallet som ar mellan 2,8 och 3,4.
Det ar en utmaning for Arla i dag att vi ser allt

FORVANTNINGAR UPPNATT FORVANTNINGAR
TILL 2013 2013 TILL 2014
ARLAINTJANING 2’71 3’05 3,25-3,35
DKK/Kkilo DKK/Kkilo DKK/kilo
MJOLKVOLYM 1 2,5 1 2,7 1 3
miljarder kg miljarder kg miljarder kg
OMSATTNING 72 73,6 79
miljarder DKK miljarder DKK miljarder DKK

OMSATTNINGS-
OKNING

16

16,6 9

RESULTAT

2,2

miljarder DKK

2,2

miljarder DKK

2,4

miljarder DKK

SKULD-
SATTNINGS-

Frederik Lotz, GRAD

3,5 3,2

3,0-3,4

koncernfinansdirektor

gynnsammare investeringsmaojligheter som

vi vill finansiera. Skuldsattningen utvecklas
tillfredsstallande, men begransar utrymmet for
nya stora investeringar. Arlas framtida
konsolideringspolicy kommer att diskuteras
med dgarna under 2014. Malet &r att kunna
finansiera en del av de spannande mojligheter
SOm Vi ser.

Nasta etapp av Program Zero
Rorelsekapitalet r en av de atgérder som under
senare ar bidragit till finansieringsokningen och
minskningen av skuldsattningen. Det star ocksa
fortfarande hogt pa Arlas finansiella agenda.
Syftet med Programme Zero ar att frigora
passivt kapital.

Programme Zero har 16pt framgangsrikt i tre ar.
2012 ldg vart priméara fokus pa att optimera
kundernas betalningsvillkor for att minska
kundfordringarna. 2013 intensifierade vi vart
fokus pa att minska lagren genom att optimera
den interna planeringen och prognostiseringen.
De har initiativen hade en uppskattad effekt pa
cirka 1,1 miljarder DKK 2013, och har haft en
total effekt pa cirka 3,3 miljarder DKK sedan
2011. Det forbattrade kassaflodet fran den
|6pande verksamheten kan investeras eller
anvéndas for att betala tillbaka Ian. Trots de
stora forbattringar som vi redan uppnatt finns
det fortfarande avsevard potential for att
ytterligare minska rorelsekapitalet och

Programme Zero kommer darfor att fortsatta
de ndrmaste aren.

Investeringar under aret

2013 investerade Arla i en expansion av ett
antal mejerier samt nya anlaggningar i syfte att
Oka produktionen av ldonsamma produkter
globalt. Samtidigt vill vi gora produktionen mer
effektiv och miljovanlig. Som planerat har vi
investerat strax over 2 miljarder DKK'i
kapacitetsokningar, effektivitets- och miljo-
forbattringar, kvalitet samt innovation. | tillagg
till detta ar leasing avtal, tillagg til andre
tillgdngar sa de totala investeringarna ar

3,9 miljarder DKK. Malet &r att bidra till en
okning av lonsamheten i Arlas verksamhet,
och darigenom oka vinsten for dgarna av
kooperativet Arla pa 1ang sikt.

Fokus pa risker

Stark finansiell ledning ar avgorande for en
hallbar tillvaxt. For narvarande haller vi pa att
starka det satt pa vilket vi hanterar och
utvecklar var verksamhet. Malet &r att
sékerstdlla att vi utnyttjar vara tillgdngar pa
basta satt, tillgdngar som vi fatt fortroende att
forvalta av foretagets agare. Till exempel har
Arla under de senaste dren uppgraderat sin
internkontroll vasentligt och vi kommer att
utveckla en annu sakrare och effektivare
kontrollmiljo. Under 2013 starkte och formalise-
rade Arla ocksé sina riskhanterings- och

identifieringsprocesser pa koncernniva.
Mjolkpriset ar den viktigaste faktorn for Arlas
resultat. Vi behover mjolken for att dra nytta av
stordriftsfordelar, innovation och varumérkes-
fordelar. Arla méaste betala ett konkurrenskraf-
tigt mjolkpris bade pa 1dng och kort sikt for att
sdkra mjolktillgdngen. Foretagets framgang
bygger pa att vi lyckas skapa ett vérde utover
marknadspriset.

UTSIKTER FOR 2014

2014 forvantar vi oss att omsattningen ska upp-
ga till cirka 79 miljarder DKK. Vinsten for dret
forvantas na upp till det dverenskomna malet
pa 3 procent av omséttningen, vilket motsvarar
2,4 miljarder DKK. Var ambition ar ett leverera
en Arlaintjaning pa nivan 3,25-3,35 DKK. Detta
ar naturligtvis en uppskattning och osakerheten
beror pa snabbrorliga marknadsforhallanden. Vi
forvantar oss att marknaderna och darigenom
mjolkpriset ska vara under press 2014. Arla
behdller fokus pa de tre elementen i sin strategi
—kaérnmarknader, tillvaxtmarknader och
effektivitet. Vi forvantar oss att vasentligt oka
andelen av varldens tillvaxtmarknader, att de
ska kopa den Okande produktionen frén vara
europeiska mejerier och gardar.
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Arlas Strategi 2017 ar ambitios o et finns tre satt att finansiera investeringar. 2014 intra finansieringsplattf n”w,' éq Resursprioritering
ser for nanvarande manga intresseran r éls tillvaxt och utveckling i fas tva som updg S er 1 rades av emissionc?l V. !EMTN-program | Efter finansiering anges tydliga prioriteringar STRATEGI 2017
investeringsméjligheter, bland anna | Agare at.t fokusera pa att f¢ ra k sgaf}odepg gch som ett komplement dra ﬂnan5|er|ngs-| forde t||!gangl|ga |.th.ester|r.1gsme:jIen.

JENL retag minska de bundna f \asta vag av initia kallor. | | Investeringarna prioriteras i samrad med Arlas ambiti6sa
pa tillvaxt arknademé_’ En"stark Eﬂansinstitut har betydande pott i %t'as frigora ' '1l I | foretagets affirsomraden. tillvéxtstrategi kraver
finansieringsmodell kravs for att ta | flera miljarder danska ' ‘frmaste aren. Det 4r viktigt att Arle  star bakom oss en noggrann balans
tillvara defhar méjligheterna. Vi ar finansiera tillvaxt | 1] I och vill investera i verksamheten. Det gor deJ | linje med Strategi 2017 investerade vii ellan dEElE
beredda att 6ka skuldsattningen Gver \rla arbetar hart for att omvandla vilande Dessutom maste fi ering anordnas via | genom konsolider| t Arlas nuvarande tillvaxt, effektivitet (déribland strukturrations R e=klloma.
Sverenskamna malen om méjlighete' drelsekapital sa att det kan anvandas for finansinstitut och k 1 é]den. Arla konsolideringspoli lideras 4,5 5 liseringar) och miljdinitiativ (t.ex. littare
EARRE ! by | teringar. Det sker bland att genom kédnnetecknas av s 2 qitvérdighet, procent av Arlaint| [_(onsolideringen ' lastbilar, besparingar pa diesel och minskad €
ar tillrackligt IntreSSfinta och forUtsa, ramme Zero. Sedan 2011 har program- en flexibel fordelnimn: 1ld pé flera delas normalt mella iduell konsolide- koldioxidutslapp). &
att vi kan Ritta ett satt att uppfylla ’I - forbattrat kassaflédet frén den Ipande finansieringskallor/o stind aterbetal- ring (en tredjedel) ollekt é
malen for skuldsattningsgrad igen. | samheten for anvandning i finansiella ningsprofil. Foretage er ,n' baserad | (tva tredjedelar). |

11

Arla Foods mejeri i
Ngrre Vium, Danmark.

y




KONCERNENS FINANSIELLA RAPPORTER/
PRIMARA FINANSIELLA RAPPORTER

(Milj. DKK) NOT 2013 2012
Omsattning 1.1 73 600 63114
Produktionskostnader 1.2 -56 576 -48413
Bruttoresultat 17 024 14701
Forsknings- och utvecklingskostnader 1.2 -279 -202
Forsalinings- och distributionskostnader 1.2 -10 647 -9496
Administrationskostnader 1.2 -3406 -2791
Ovriga rorelseintakter och rorelsekostnader 13 338 217
Resultat efter skatt fran joint ventures/andelar i intresseforetag 35 140 73
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 3170 2502
Specifikation:

EBITDA (Resultat fore rantor, skatt, av- och nedskrivningar) 5496 4445
Av- och nedskrivningar 1.2 -2326 -1943
EBIT (resultat foére rantor och skatt) 3170 2502
Finansiella intakter och kostnader 4.1 -660 -518
Resultat fore skatt 2510 1984
Skatt 5.1 -274 -89
Arets resultat 2236 1895
Minoritetsintressen -35 -31
Medlemmar i Arla Foods amba 2201 1864

For resultatdisposition se sidan 59

Vinsten uppgick till 3,0 procent av omséttningen, vilket ligger i linje

med koncernens resultatmal pa 3 procent.
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(Milj. DKK) NOT 2013 2012
Arets resultat 2236 1895
Ovrigt totalresultat
Poster som inte redovisas dver resultatrakningen:
Aktuariella vinster/(forluster) pa formansbestamda pensionsplaner 4.7 168 -654
Skatt pé aktuariella vinster/(forluster) pa forméansbestdmda pensionsplaner -41 126
Poster som senare skall redovisas éver resultatrakningen:
Arets uppskjutna vinster/(forluster) pa sakringsinstrument 70 68
Arets vardejustering av sékringsinstrument dverford till dvriga rorelseintakter 92 -46
Arets vérdejustering av sakringsinstrument dverford till finansiella poster 188 -39
Arets vardejustering av sakringsinstrument dverford till produktionskostnader -12 1
Arets vardejustering av finansiella tillgdngar som innehas for forsélining 33 -4
Valutakursjusteringar vid omrakning av utldndska enheter -58 -59
Ovriga justeringar 0 -70
Skatt pa poster som skall dverforas till resultatrakningen -54
Ovrigt totalresultat efter skatt 386 -667
Summa totalresultat 2622 1228
Fordelat enligt féljande:
Medlemmar i Arla Foods amba 2 600 1227
Minoritetsintressen 22 1
Summa 2622 1228
Totalresultatet visar arets vardeskapande/vardeminskning. Det innefattar forandringar i eget kapital som inte &r transaktioner med dgare - t.ex. utveckling for
pensionsforpliktelser och sakringsinstrument. Mjolkpriset paverkas endast av drets resultat och inte av fordndringarna i Ovrigt totalresultat.

B
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KONCERNENS FINANSIELLA RAPPORTER/
PRIMARA FINANSIELLA RAPPORTER

(Milj. DKK) NOT 2013 2012 (Milj. DKK) NOT 2013 2012
TILLGANGAR SKULDER OCH EGET KAPITAL
Anlaggningstillgangar EGET KAPITAL
Immateriella tillgdngar 3.1a 5569 5442 Eget kapital fore foreslagen efterlikvid 11676 9643
Materiella tillgdngar 33a 16 851 15644 Foreslagen efterlikvid till agare 900 1112
Investeringar i joint ventures och intresseforetag 35 2353 2 350 Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 12576 10755
Uppskjuten skatt 5.1.¢c 427 435 Minoritetsintressen 160 163
Ovriga anldggningstillgéngar 374 544 Summa eget kapital 12736 10918
Summa anlaggningstillgangar 25574 24 415
SKULDER
Kortfristiga tillgadngar Langfristiga skulder
Varulager 2.1b 7562 6034 Pensionsforpliktelser 4.7 2593 3129
Kundfordringar 21.¢c 6762 6723 Avsattningar 3.7 66 77
Kundfordringar pa joint ventures 35b 41 83 Uppskjuten skatt 5.1.¢c 266 93
Kundfordringar pa intresseforetag 3.5d 34 25 Lan 4.2 13346 11908
Finansiella derivatinstrument 208 251 Ovriga langfristiga skulder 42 54 78
Aktuell skatt 30 82 Summa langfristiga skulder 16 324 15285
Fordringar inte inbetalt eget kapitalinstrument M -
Ovriga kortfristiga tillgdngar 1083 753 Kortfristiga skulder
Vérdepapper 3994 4021 Lan 42 6 600 7269
Likvida medel 566 735 Leverantorsskulder 2.1.a 7564 6866
Summa kortfristiga tillgdngar exkl. tillgdngar som innehas for forsaljning 20391 18707 Skuld till joint ventures 3.5b 2 -
Tillgdngar som innehas for forsaljning 3.6.a 200 356 Skuld till intresseforetag 3.5d 9 15
Summa kortfristiga tillgdngar inkl. tillgdngar som innehas fér forsaljning 20591 19063 Avsattningar 3.7 314 188
Finansiella derivatinstrument 623 864
SUMMA TILLGANGAR 46 165 43478 Aktuell skatt 80 27
Ovriga kortfristiga skulder 1913 1997
Summa kortfristiga skulder exkl. skulder for tillgdngar som innehas for férsaljning 17 105 17 226
Skulder for tillgdngar som innehas for forsaljning 3.6.b - 49
Summa kortfristiga skulder inkl. skulder for tillgdngar som innehas for forsaljning 17 105 17 275
BALANSRAKNING UPPDELAD EFTER HUVUDPOSTER
Summa skulder 33429 32560
100 %
90 ) L . SUMMA SKULDER OCH EGET KAPITAL 46 165 43 478
Egetkapital [l Balansrakningen har en god och stabil
80 o sammanséattning, Andelen anlaggningstillgdngar
o Langfristiga skulder [l ariniva med andra foretag i mejeribranschen.
Anlaggningstillgangar finansieras i huvudsak
60 Kortfristiga skulder genom eget kapital och langfristiga skulder.
2 o Ttk ot o
40 Kortfristiga tillgdngar
30
20
10
0
2013 2012
o <%
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KONCERNENS FINANSIELLA RAPPORTER/
PRIMARA FINANSIELLA RAPPORTER

FORANDRING | EGET KAPITAL HANFORLIG
TILL ARLA (Miljoner DKK)

+
N
o
<

9.STL

Koncernens rapport dver eget kapital visar arets utveckling i nettotillgangar, dvs. koncernens (/ (T@Z/J) ‘
tillgdngar minus koncernens skulder. ; 7
Den 31 december 2013 uppgick eget kapital till 12 736 miljoner DKK, en 6kning med T e J
1818 miljoner DKK jamfort med den 31 december 2012. 25 procent av det totala kapitalet &r I
individuellt kapital. Soliditeten méatt som eget kapital i forhallande till balansomslutningen uppgick till
28 procent den 31 december 2013 mot 25 procent foregdende ar.
Konsolideringsvinsten uppgick till 1 301 miljoner DKK, varav 978 miljoner DKK konsoliderades till _d |
reserven for sarskilda poster och 323 miljoner DKK till insatskapitalet (2012: 469 miljoner DKK till 5 g E) %g g 2
reserven for sérskilda poster och 283 miljoner DKK till insatskapital). % %; § "gg g §
Den 31 december 2013 fusionerades Arla Foods amba med AFMP, varigenom AFMP blev medlem g % § %5' * i
i Arla Foods amba. Som en del av transaktionen emitterade Arla Foods amba ~ & =
41 miljoner DKK som kollektivt kapital (kapitalkonto) och 501 miljoner DKK som individuellt kapital 3
(insatskapital).
Efterlikviden for 2012 betalades ut fran eget kapital i mars 2013. Betalningen uppgick till
1112 miljoner DKK efter valutakursomrakning framst relaterat till SEK.
2 & = g -
4 2 58 s g >3 § =
= 3 g 2 2 ZIg . 3 8z 3 9
5 2 : 3 3 = z2 £ 23 i S
" = 2 3 = 5 o2 2] 2 58 2 3
(Milj. DKK) 3 > = B ® 25 S 5 £R Z =
Eget kapital den 1 januari 2013 6894 835 1628 969 - -673 -10 1112 10755 163 10918
Arets resultat 323 978 900 2201 35 2236
Ovrigt totalresultat 83 337 21 399 13 386
Summa totalresultat 83 - 323 978 - 337 -21 900 2600 22 2622
Kapital emitterat till nya dgare 41 501 542 542
Utbetalt till agare -28 -23 -51 -51
Utdelning till minoritetsintressen -38 -38
Forvarv av minoritetsintressen -139 -139 5 -134
Forsaljining av minoritetsintressen -5 -5 8 3
Efterlikvid till dgare -1126 -1126 -1126
Valutakursjusteringar 19 -1 -22 14 - -
Summa transaktioner med dgare -84 -39 456 - - - - -1112 -779 -25 -804
Eget kapital den 31 december 2013 6893 796 2407 1947 - -336 -31 900 12576 160 12736
Eget kapital den 1 januari 2012 7 465 840 682 - 500 -667 53 491 9364 162 9526
Arets resultat 283 469 1112 1864 31 1895
Ovrigt totalresultat -568 -6 -63 -637 -30 -667
Summa totalresultat -568 - 283 469 - -6 -63 1112 1227 1 1228
Kapital emitterat till nya agare 14 678 692 692
Utbetalt till dgare -18 -19 -37 -37
Omklassificeringar 500 -500
Efterlikvid till agare -491 -491 -491
Valutakursjusteringar -17 13 4 - -
Summa transaktioner med dgare -3 -5 663 500 -500 - - -491 164 - 164
Eget kapital den 31 december 2012 6 894 835 1628 969 - -673 -10 1112 10755 163 10918
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Bokslutskommentar

Arla Foods eget kapital indelas i individuella bevis
(leveransbaserade dgarbevis och insatskapital), som
kan fordelas pa de enskilda medlemmarna, och i
kollektivt kapital (kapitalkonto och den stadgade
avsattningen till sarskilda syften). Dessutom ingér
en rad bokforingstekniska konton, som kravs enligt
lagstiftningen. Efterlikviden for det avslutade
rakenskapsaret anges som en sarskild post under
eget kapital.

Kollektivt kapital

m Kapitalkonto, som bestar av koncernens icke
allokerade eget kapital. | ssmband med fusionen
med AFMP erlades 41 miljoner DKK.

m Enreserv for sarskilda poster inrattades 2011, nar
den tidigare reservfonden B overfordes till en ny
reserv som pa styrelsens forslag kan anvéandas av
representantskapet for att helt eller delvis kvitta
vasentliga forluster eller vardenedgang, se artikel
19(iD i bolagsordningen. Belopp fran resultatdispo-
sition uppgick till 978 miljoner DKK.

Individuellt kapital

m Leveransbaserade agarcertifikat etablerade i
enlighet med artikel 19(1)(i i bolagsordningen
och tillhorande regler. Konsolidering i detta
avseende upphorde 2010.

m Insatskapitalet inrattades 2010 i enlighet med
artikel 19(1)ii) i bolagsordningen och lagstiftning.

m Efterlikvid till medlemmar redovisas separat i eget
kapital tills utbetalning sker.

Belopp fran resultatdisposition uppgick till

323 miljoner DKK. Utover detta erlades

507 miljoner DKK i samband med dgarfusionen
med AMCo.

Belopp som konsolideras som insatskapital via den
arliga fordelningen forréntas enligt CIBOR
(Copenhagen Interbank Offered Rate) + 1,5 procent.
Belopp som tillfors insatskapitalet i ssmband med
fusioner forréntas inte. Ranta betalas ut tillsammans
med efterlikvid. Réntan for 2013 uppgick till

18 miljoner DKK jamfort med 16 miljoner DKK 2012.

Den enskilde dgarens innestdende medel pa
dgarbeviset och pa insatskapitalet kan utbetalas pa
tre &r vid uppsagning av medlemskapet i Arla Foods
amba i enlighet med regelverkets bestammelser
samt om representantskapet godkant utbetalning-
en. 2013 utbetalades 51 miljoner DKK till
medlemmar som beslutat att lamna foretaget.

90 miljoner DKK forvantas utbetalas 2014.

Innestdende medel pa enskilda konton ar deno-
minerade i valutan i det land som medlemmarna ar
registrerade. Valutakursjusteringar sker varje ar, och
beloppet overfors darefter till kapitalkontot.

Den foreslagna efterlikviden uppgick till

900 miljoner DKK, och rantan pa insatskapitalet
uppgick till 18 miljoner DKK. I mars 2013 fattades ett
beslut att betala ut 1 112 miljoner DKK i efterlikvid
och rénta pé insatskapital i samband med 2012 &rs
resultatdisposition.

Ovriga eget kapitalkonton

m Reserv for sakringsredovisning som omfattar
dagsvérdet pé finansiella instrument, som &r
klassificerade som, och som uppfyller villkoren for,
sakring av framtida kassafloden och dar den
sakrade transaktionen annu inte ar realiserad.

m Reserv for valutakursjusteringar som omfattar
omrakningsdifferenser som uppstar vid omrakning
av redovisning for utlandska foretag med en
annan funktionell valuta an koncernens
redovisningsvaluta, kursjusteringar avseende
tillgdngar och skulder, som utgor en del av
koncernens nettoinvestering i sddana foretag, och
kursjusteringar avseende sakringstransaktioner,
som kurssakrar koncernens nettoinvestering i
s&dana foretag.

Icke-férminskningsklausul

Enligt bolagsordningen far det inte ske utbetalningar
till Arla Foods ambas &gare, som minskar summan
av foretagets kapitalkonto och lagstadgade eget
kapitalkonton, vilket inkluderar eget kapitalkonton
som anges i IFRS. Icke-forminskningsklausulen
beddms utifrdn Arlakoncernens senaste arsredovis-
ning, som upprattas i enlighet med IFRS. Individuella
konton, konton for avsattning till sérskilda andamal
och foreslagen efterlikvid omfattas inte av
icke-forminskningsklausulen.

Minoritetsintressen

| koncernredovisningen redovisas dotterbolagens
poster i sin helhet. Minoritetsintressenas andel av
dotterbolagens resultat och eget kapital i
dotterbolag, som inte dgs till 100 procent, ingar som
en del av koncernens resultat respektive eget
kapital, men redovisas separat. Minoritetsintressen
varderas vid den forsta redovisningen till antingen
dgarandelens verkliga varde eller till den procentuel-
la andelen av det verkliga vardet for det overtagna
foretagets identifierade tillgangar, skulder och
ansvarsforbindelser. Véarderingen av minoritetsin-
tressen sker transaktion for transaktion och
upplysningar lamnas i noten om foretagsforvarv.

Resultatdisposition 2013 2012
(Milj. DKK)
Arets resultat 2236 1895
Minoritetsintressen -35 -31
Arla Foods ambas andel 2201 1864
Féreslas fordelas pa féljande satt:
Efterlikvid 882 1096
Rénta pé insatskapital 18 16
Summa efterlikvid 900 1112
Overfort till eget kapital:
Reserv for sarskilda poster 978 469
Insatskapital 323 283
Summa 6verfort till eget kapital 1301 752
Summa férdelat resultat 2201 1864
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Ett foretags tillvaxt och dverlevnad beror pa dess formaga att generera eller pa annat satt skaffa likvida medel.
Det som gor det mojligt for Arla att Overleva ar dess likviditet, inte vinst som bara &r en indikator pa finansiella
prestationer. Vara dgare vill ha efterlikvid, leverantorer och langivare forvantar sig betalning och aterbetalning,
medarbetarna far 16n for sitt arbete och skattemyndigheterna har rétt till skatteintékter. Darfor ar kassaflodes-
analysen en viktig del av foretagsrapporteringen.

(Milj. DKK) NOT 2013 2012
Arets resultat 2236 1895
Av- och nedskrivningar 1.2d 2326 1943
Resultatandelar i joint ventures och intresseforetag 35 -140 -73
Resultat vid avyttring av foretag och fastigheter mm. - -59
Forandring i primart rorelsekapital 2.1a -973 1436
Forandring i dvrigt rorelsekapital -886 -1429
Ovriga ej kassapéverkande poster -207 -3
Erhallen utdelning joint ventures och intresseforetag 15 -
Finansiella intakter 4.1 -37 -101
Finansiella kostnader 4.1 697 619
Betald ranta -481 -431
Erhallen ranta 37 69
Forandring i uppskjuten skatt 73 21
Betald skatt -118 -88
Summa kassafléde fran den I6pande verksamheten 2542 3799
Investering i immateriella tillgdngar 3.1 -253 -136
Forsaljning avimmateriella tillgangar 3.1 19
Investering i materiella tillgdngar 33 -3767 -3303
Forsaljning av materiella tillgadngar 33 345 37
Summa kassafléde fran den I6pande investeringsverksamheten -3675 -3383
Fritt kassafléde fran den I6pande verksamheten -1133 416
Investering i finansiella tillgangar -1701
Forséljning av finansiella tillgdngar 173 -
Forvarv av foretag 3.4 - -289
Forsaljning av foretag - 53
Summa finansiell investeringsverksamhet 173 -1937
Summa kassaflode fran investeringsverksamheten -3502 -5320
Summa fritt kassaflode -960 -1521
Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -1,126 -491
Inbetalt fran nya dgare 396

Utbetalt fran eget kapital avseende uttréadda medlemmar -51 -37
Upptagna I&n, netto 42 1,202 1.674
Forandring av kortfristiga skulder 321 680
Foréndring av vardepapper 78 -78
Summa kassafléde fran finansieringsverksamheten 820 1,748
Nettokassaflode -140 227
Likvida medel den 1 januari 735 504
Valutakursjustering av likvida medel -29 4
Likvida medel den 31 december 566 735
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SPECIFIKATION AV FRITT KASSAFLODE
(Miljoner DKK)
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Arlas redovisningsprinciper

Bokslutskommentar

Koncernens rapport over kassaflode presenteras
enligt den indirekta metoden, dér arets resultat
avstdms mot nettokassaflodet fran den l6pande
verksamheten. Det sker genom justering av drets
resultat for ej likviditetspaverkande poster, t.ex. av-
och nedskrivning, poster som inte beror koncernens
|6pande verksamhet, t.ex. skatt och avyttring av
tillg&ngar och rorelser i rorelsekapitalet under
perioden.

Kassaflodet fran den Iopande verksamheten utgjorde
2 542 miljoner DKK 2013 jamfort med 3 799
miljoner DKK 2012. Kassaflodet frén den Iopande
verksamheten minskade med 1 257 miljoner DKK.

Rorelsekapital definieras som summan av varulager
och kundfordringar med avdrag for leverantors-
skulder och uppgick till 6 760 miljoner DKK den

31 december 2013, jamfort med 5 891 miljoner DKK
2012. Arla Foods har starkt sitt fokus pa att

oOka kassaflodet fran den lopande verksamheten
(Programme Zero). Den positiva effekten uppvéags
av ett hogre mjolkpris, effekten av en 6kande
omsattning samt Okat varulager for leveransavtal i
2014

Kassaflodet fran investeringsverksamhet uppgick till
-3 502 miljoner DKK jamfort med -5 320 miljoner
DKK 2012. Arets investeringar i anlaggningstillgangar
uppegick till -3 767 miljoner DKK.

Det fria kassaflodet uppgick till sammanlagt -960
miljoner DKK 2013 jamfort med -1 521 miljoner
DKK 2012. Detta berdknas som kassaflodet fran den
|6pande verksamheten minus kassaflodet fran
investeringsverksamhet.

Kassaflodet fran finansieringsverksamheten uppgick
till 820 miljoner DKK som paverkas av inbetalda
medel frdn de nya dgarna pa 396 miljoner DKK.
Likvida medel uppgick till ssmmanlagt 566 miljoner
DKK jamfort med 735 miljoner DKK under
foregédende ar.
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Noterna och redovisningsprinciperna ar indelade efter avsnitt som beskriver de olika delarna av de finansiella rapporterna.
De olika avsnitten innefattar redovisningsprinciper, uppskattningar och osakerheter, specifikationer av och kommentarer till siffrorna.

Koncernredovisningen presenteras i danska kronor (DKK), moderbolagets funktionella valuta.

Not 1.1 Nettoomsattning 63
Not 1.2 Kostnader 65
Not 1.3 Ovriga rorelseintakter och ovriga rorelsekostnader 67
Not 2.1 Primart rorelsekapital 68
Not 3.1 Immateriella tillgdngar 70
Not 3.2 Nedskrivningsprovning 72
Not 3.3 Materiella tillgdngar 73
Not 3.4 Foretagsforvary 75
Not 3.5 Joint ventures och intresseforetag 77
Not 3.6 Tillgdngar som innehas for forsaljning 79
Not 3.7 Avsattningar 80
Not 4.1 Finansiella poster 81
Not 4.2 Rantebarande skuld 82
Not 4.3 Finansiella risker 87
Not 4.4 Finansiella derivatinstrument 93
Not 4.5 Upplysningar om finansiella instrument 94
Not 4.6 Overforing av finansiella tillgdngar 96
Not 4.7 Pensionsforpliktelser 96
Not 5.1 Skatt 100
Not 5.2 Arvode till

revisorer som valts av representantskapet 102
Not 5.3 Ledningens arvoden och transaktioner 102
Not 5.4 Kontraktuella dtaganden och ansvarsforbindelser 103
Not 5.5 Handelser efter balansdagen 103
Not 5.6 Framtida standarder for genomforandet

av nya eller andrade IFRS 103

Sammanfattning av vasentliga redovisningsprinciper
Koncernredovisningen i denna arsrapport har uppréttats i enlighet med IASB,
samt i enlighet med IFRS s& som de godkants av EU. Koncernredovisningen
godkandes for publicering av styrelsen den 18 februari 2014 och presenterades
for representantskapet for godkdnnande den 26 februari 2014.

Férandringar i redovisningsprinciper

—Tillampning av nya eller fordandrade IFRS-standards

Till foljd av revideringen av IAS 19 berdknas nu rantan genom att anvanda
diskonteringsrantan for nettopensionsskulden (eller tillgadngen), till skillnad mot
tidigare d& denna ranta enbart applicerades pa nettopensionsskulden, medan
den forvantade avkastningen pa pensionstillgangen istallet realiserades. Denna
forandring har okat koncernens finansiella kostnader med DKK 57m under 2013.
Da en retroaktiv tilldmpning av dessa forandringar endast skulle ha en immateriell
effekt for respektive rakenskapsar, tilldmpar Arla dessa fullt ut 2013 utan att rakna
om tidigare &rs jamforelsesiffror och tilldggsupplysningar.

Utdver ovanstadende, har Arla gjort bedomningen att tilldmpningen av dvriga nya
IFRS-standards inte har haft ndgon vésentlig paverkan pa koncernredovisningen.

IASB har utfardat ett antal nya och reviderade redovisningsstandards och
vagledningar, vilka dannu inte trétt i kraft.
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IASB har utfardat IFRS 9 Finansiella instrument och tillagg till IFRS 9, som ar
tillamplig for rakenskapsperioder som paborjas 1 januari 2015 eller darefter.
Den nya standarden och tillagget har annu inte godkants av EU. Arla har
bedomt effekten av standarden och tillagget och kommit till slutsatsen att den,
med nuvarande lydelse, inte kommer att ha vésentlig paverkan pa koncern-
redovisningen.

De godkénda standards och vagledningar som &nnu inte trétt i kraft kommer att
implementeras i den takt de blir gallande for Arla.

Koncernredovisning

Koncernredovisningen upprattas genom en sammanslagning av moderbolagets
och de enskilda dotterbolagens finansiella rapporter, som ar upprattade enligt
koncernens redovisningsprinciper. Omséttning, kostnader, tillgdngar, skulder och
poster som ingér i dotterbolagens eget kapital sammanraknas och presenteras
rad for rad i koncernredovisningen. Koncerninterna innehav, saldon och
transaktioner samt orealiserade intdkter och kostnader i samband med dessa
elimineras.

Koncernredovisningen omfattar Arla Foods amba (moderbolaget) och de
dotterbolag i vilka moderbolaget direkt eller indirekt dger mer &n 50 procent av
rostréatten eller pd 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 bestdmmande inflytande, betraktas som
intresseforetag. Ett betydande inflytande innebar i allmanhet att man direkt eller
indirekt ager eller kontrollerar mer an 20 procent, men hogst 50 procent, av
rostratten. Orealiserade vinster (t.ex. vinst som uppstar vid forséljning till joint
ventures eller intresseforetag, da kunden betalar med medel som delvis &gs av
koncernen) fran transaktioner med joint ventures eller intresseforetag elimineras
mot investeringens bokforda varde i forhallande till koncernens intresse i
foretaget. Orealiserade forluster elimineras p& samma sétt under forutsattning att
ingen vardenedgéng gt rum. Koncernredovisningen upprattas pa basis av
anskaffningskostnad, forutom vissa poster med en alternativ berékningsgrund,
vilka identifieras i dessa redovisningsprinciper.

Omrékning av transaktioner och monetéra poster i utlandsk valuta

For varje rapporterande foretag i koncernen faststélls en funktionell valuta, som
anvands i den primara ekonomiska miljon dar det enskilda foretaget ar verksamt.
Transaktioner i utlandsk valuta omraknas vid forsta redovisning till transaktions-
dagens kurs for den funktionella valutan. Penningtillgangar och -skulder i
utlandsk valuta omraknas till den funktionella valutan med hjélp av balansdagens
valutakurs. Valutakursdifferenser redovisas i resultatréakningen under finansiella
poster. Icke-monetéra poster, t.ex. materiella tillgdngar, som vérderas baserat pa
anskaffningskostnad i utlandsk valuta, omraknas till den funktionella valutan nar
de redovisas for forsta gdngen.

Omrékning av utlandsk verksamhet

Tillgdngar och skulder i koncernforetag, daribland andelen av nettotillgangarna
och goodwill i joint ventures och intresseforetag med annan funktionell valuta &n
DKK, omraknas till DKK med hjalp av vaxelkursen vid drets slut. Omsattningen,
kostnaderna och andelen av drets resultat omraknas till DKK med hjélp av den
manatliga genomsnittskursen om den inte skiljer sig vasentligt frén kursen pa
transaktionsdagen. Valutakursdifferenser redovisas i Ovrigt totalresultat och
ackumuleras i omrakningsreserven. Vid en delavyttring av dotterbolag,
intresseforetag och joint ventures 6verfors den relevanta proportionella andelen
av den ackumulerade valutakursomrakningsreserven till arets resultat
tillsammans med eventuella vinster eller forluster i samband med avyttringen.
Aterbetalning av utestdende saldon som ar en del av nettoinvesteringen
betraktas inte som en delavyttring av dotterbolaget.

2013 var ett rekordar for Arla. Omsattningstillvaxten pa 16,6 procent berodde bland annat pa koncernens forvary 2012. Arlas organis-
ka tillvaxt paverkades sarskilt av tillvaxten pa icke-karnmarknader och globala marknadsprisokningar. Omsattningstillvéxten har inget
eget syfte, om det leder till samma eller hogre dkningar av kostnadsnivaerna. Skalbarhet ar darfor ett mal: Arlas omsattning maste oka
dubbelt sa fort som kostnaderna. En skalbarhetsniva pa 1:1,6 rapporterades for 2013.

Notsektionen fokuserar pa koncernens resultat. Specifikationerna innefattar upplysningar om fordelningen av omséttning per affars-
omrade och produktkategorier. Den organiska tillvaxten justeras for effekten av fusioner, forvérv och utlandsk valuta. Noten anger den
invagda mjolkvolymen fran dgare och fran kontraktsleverantorer, samt kostnaden for mjolk, vilket ar den storsta kostnadsposten i var
resultatrakning. Totalkostnaden ar a-contopriset for mjolk. Efterlikviden genereras som en del av koncernens resultatdisposition och
ingar darfor inte i kostnaderna.

OMSATTNINGSUTVECKLING
(Miljoner DKK)

KOSTNADSUTVECKLING
(Miljoner DKK)
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NOT 1.1. OMSATTNING

mfin
Arlas redovisningsprinciper koparen och om intdkten kan beraknas korrekt
och forvantas betalas. Omsattningen omfattar
fakturerad forsaljning minus saljrabatter, kontant-

rabatter, moms och avgifter. Omsattningen per

Omsattningen redovisas i resultatrékningen, nar interna ekonomistyrning.

leverans har skett och riksen har 6vergétt till

affarsomrade fordelat pa geografiska marknader
och produktkategorier baseras p& koncernens

Not 1.1.a. Omséttning férdelad pé affirsomradde/marknad 2013 2012
ORGANISK ,, A.

(Milj. DKK) TILLVAXT OMSATTNING OMSATTNING
Consumer UK 3,4% 19217 15760
Consumer Sweden -2,7% 11592 11823
Consumer Finland 10.3% 2677 2421
Consumer Denmark 1.3% 6569 6837
Consumer Germany 87% 10782 6891
Consumer Netherlands 16,5% 1746 1495
Summa kdrnmarknader 3,5% 52583 45227
Consumer International — Ryssland 44,3% 857 634
Consumer International — Mellandstern & Afrika 11,6% 3337 3045
Consumer International — Kina 54,0% 119 78
Consumer International — TPM 61,7% 1084 671
Arla Foods Ingredients 9,6% 2392 2215
Summa tillvaxtmarknader 24,7% 7789 6 643
Vérdemarknader 5,2% 4667 4442
Global Categories and Operations — Trading 28,0% 6712 5263
Ovriga 1849 1539
Summa omsattning 6,6% 73 600 63114
*Var totala forsaljning till Kina inklusive TPM och andra omraden utgor cirka 1 200 miljoner DKK jamfort med cirka 750 miljoner DKK i 2012.
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Not 1.1.b. Omséttning férdelad pa produktkategori

OMSATTNING PER
PRODUKTKATEGORI, 2013

‘ Farska mejeriprodukter 42,8%
W Ost234%

B Smor och matfettsprodukter
130%

B Mjolkpulver 9,5%
Vassleprodukter 3,4%

I Ovriga mejeriprodukter 5,1%

I Ovrigt 28%

df

Bokslutskommentar

Omsattningen for 2013 uppgick till 73 600 miljoner
DKK jamfort med 63 114 miljioner DKK 2012 —en
okning med 16,6 procent. Omsattningsokningen
berodde frédmst pa heldrseffekter av fusionerna
under 2012, men ocksa pa en stabil organisk tillvaxt
pa 6,6 procent under 2013.

Karnmarknaderna uppvisar sammanlagt en organisk
tillvaxt pa 3,5 procent, framst beroende pa
prisdkningar, medan tillvaxtmarknaderna totalt sett
uppvisade en organisk tillvaxt pa 24,7 procent och
nu utgor 10 procent av den totala omsattningen.

NOT 1.2. KOSTNADER

Redovisningsprinciper

Produktionskostnader

Produktionskostnader omfattar varuférbrukning
(déribland inkop av mjolk fran dgare) samt direkta
och indirekta kostnader (ddribland av- och
nedskrivningar pa produktionsanldggningar m.m.
samt lonekostnader) som erfordras for att uppna
arets omsattning. Inkop av mjolk frén dgare
redovisas med &rets a conto-priser och omfattar
alltsd inte efterlikvider. Dessa klassificeras som
fordelningar till kooperativets dgare och redovisas i
eget kapital.
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OMSATTNING PER
PRODUKTKATEGORI, 2012

« Farska mejeriprodukter 42,0%
W 0st241%

B Smor och matfettsprodukter
14,0%

W Mjslkpulver 9,1%
Vassleprodukter 3,6%

[ Ovriga mejeriprodukter 5,2%

1 Ovrigt 2.0%

Framfor allt Ryssland och Mellandstern uppvisar
mycket hoga tillvaxtnivaer. | tabellen avser Kina
endast export av konsumtionsvaror i Consumer
International. Var totala forsaljning till Kina, inklusive
TPM och andra omraden, uppgick till cirka

1200 miljoner DKK jamfort med cirka 750 miljoner
DKK 2012.

Den storsta kategorin ar farska mejeriprodukter
(FDP), som framst sdljs pa kdrnmarknader. Kategorin
star for néstan halften av den totala omsattningen.
FDP omfattar mjolk, gradde, matlagningsprodukter,
UHT och yoghurt. Den organiska tillvéxten uppgar
till 9 procent, frémst beroende pa prisdkningar.

Forsknings- och utvecklingskostnader
Kostnader for forskning och utveckling omfattar
direkta kostnader, I6nekostnader och av- och
nedskrivningar. Forskningskostnader redovisas nar
de uppkommer.

Utvecklingskostnader aktiveras till anskaffnings-
kostnad som immateriella tillgdngar forst nar
produkten anses vara tekniskt och kommersiellt
gangbar, och kostnadsfors i alla andra fall. Normalt
uppfylls kriterierna sent i utvecklingsfasen.
Aktiverade utvecklingskostnader redovisas till
anskaffningskostnad.

Forsaljiningen av ost utgor 23 procent av den totala
omsattningen och bestar pa karnmarknaderna
frémst av hardost och i dvriga vérlden frémst av
andra ostkategorier — olika typer av farskost och
mogelost. Den organiska tillvaxten inom det har
omradet &r begrénsad — pa karnmarknaderna ar
tillvaxten negativ, men en sund omsattningsokning
pa tillvaxtmarknaderna kompenserar detta mer &n
val. Kategorierna farskost och mogelost uppvisar en
sund tillvéxt, medan hardostforsaljningen gar
trogare. Kategorin mjolkpulver har okat véasentligt,
men den utgor en relativt liten del av verksamheten
—endast 10 procent av den totala omsattningen.

Férséljnings- och distributionskostnader
Forsaljnings- och distributionskostnader omfattar
kostnader for forsaljning och distribution av varor
som sélts under aret samt forsaljningskampanjer
med mera som genomforts under aret. Kostnader
for forsaljningspersonal, nedskrivningar av
kundfordringar, sponsor-, reklam- och utstalinings-
kostnader samt forluster for av- och nedskrivningar
redovisas ocksa som forséljnings- och distributions-
kostnader.

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

Not 1.2.a. Kostnader 2013 2012
(Milj. DKK)
Produktionskostnader -56 576 -48 413
Forsknings- och utvecklingskostnader -279 -202
Forséljnings- och distributionskostnader -10 647 -9 496
Administrationskostnader -3 406 -2791
Summa -70 908 -60 902
varav:
Kostnader for mjolkravara -35635 -26 625
Personalkostnader -8 342 -7753
Av- och nedskrivningar -2326 -1943
Ovriga kostnader -24 605 -24 581
Summa -70 908 -60 902
Not 1.2.b. Kostnader fér mj6lkravara
(Milj. DKK)
Kostnader for dgarmjolk -26 901 -19127
Kostnader for 6vrig invagd mjolk -8734 -7 498
Summa kostnader fér mjélkravara -35635 -26 625
(milj. kg)
Invagning av agarmjolk 9474 7529
Invégning ovriga 3202 2881
Milj. kg invdagd mjolk totalt 12676 10410
Not 1.2.c. Personalkostnader
(Milj. DKK)
Loner och arvoden -7192 -6 543
Pensioner — formansbestdmda pensionsplaner -23 -26
Pensioner — avgiftsbestamda pensionsplaner -490 -416
Ovriga kostnader for socialforsakringar -637 -768
Summa personalkostnader -8 342 -7753
Personalkostnader ingar i:
Produktionskostnader -4503 -4 295
Forsknings- och utvecklingskostnader -107 =77
Forséljnings- och distributionskostnader -2374 -2372
Administrationskostnader -1358 -1009
Summa personalkostnader -8 342 -7753
Genomsnittligt antal medarbetare heltid 19 577 18112
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Not 1.2.d. Av- och nedskrivningar 2013 2012
(Milj. DKK)
Avskrivning immateriella tillgdngar -219 =177
Avskrivning materiella tillgdngar -1970 -1698
Nedskrivning materiella tillgdngar -137 -68
Summa av- och nedskrivningar -2326 -1943
Av- och nedskrivningar ingér i foljande:
Produktionskostnader -1833 -1499
Forsknings- och utvecklingskostnader -13 -8
Forsalinings- och distributionskostnader -181 -144
Administrationskostnader -299 -292
Summa av- och nedskrivningar -2326 -1943
SUMMA KOSTNADSFORDELNING
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m Bokslutskommentar hogsta mojliga mjolkpris till &garna via mjolkpriset Betydande effektivitetsprogram har lanserats som
) ] ) och efterlikviden. | allmanhet har kostnaderna stigit ska hjdlpa till att hélla kostnaderna nere och
De totala produktions-, forsknings- och utvecklings- pé grund av dkade aktiviteter efter fusionerna med dérigenom sakerstlla ett rattvist a-contopris till
kostnaderna, forsaljnings- och distributionskostna- MUH och Milk Link 2012. Dock har kostnaden per 4garna.

der samt administrationskostnader har 6kat med
16,2 procent, vilket ligger strax under omséattning-
sokningen pa 16,6 procent.

A-contopriset faststalls s& att vinsten ska uppga till
tre procent av omséttningen. Fokus ligger dock p&
att halla alla 6vriga kostnader nere for att fora vidare

~r
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kg foradlad mjolk minskat tack vare stordriftsfordelar.

Det totala inflodet av mjolkravara har 6kat med

2 266 miljoner kg mjolk, vilken frémst levereras av
vara dgare. Den dkade volymen har dkat kostnader-
na med 34 procent.

NOT 1.3. OVRIGA RORELSEINTAKTER OCH RORELSEKOSTNADER

b
Redovisningsprinciper

Ovriga rorelseintakter och rorelsekostnader omfattar

poster av sekundar karaktar i forhallande till

koncernens huvudverksamhet. | de har posterna
ingdr vinster och forluster vid forséljning av
immateriella och materiella tillgdngar m.m.

Not 1.3.a. Ovriga rérelseintikter 2013 2012
(Milj. DKK)
Vinst vid forsaljning av immateriella och materiella tillgéngar 219 64
Vinst vid avyttring av foretag - 78
Forséljning av elektricitet 60 59
Hyresintakter och andra sekundéra intakter 28 34
Finansiella instrument 92 -
Ovriga poster 186 167
Summa 6vriga rorelseintakter 585 402
Not 1.3.b. Ovriga rérelsekostnader
(Milj. DKK)
Forlust vid forsaljning av immateriella och materiella tillgangar -31 -30
Kostnader vid forsaljning av elektricitet -44 -42
Finansiella instrument - -46
Ovriga poster 172 -67
Summa 6vriga rorelsekostnader -247 -185
m Bokslutskommentar Vinster och forluster i samband med forsaljning och

avyttringar av tillgdngar uppgdr till en vinst pd 219
Sekundara poster innefattar intékter och kostnader i miljoner DKK och en forlust pa 31 miljoner DKK.
samband med overskottsel fran kondensanldgg- Vinsten pd avyttringar av foretag 2012 hanfor sig till
ningar. Nettoresultat av detta uppgick 2013 till 16 forsaliningen av dotterbolaget Arla Foods S.p.z.0.0. i
miljoner DKK jamfort med 17 miljoner DKK 2012. Polen och innehavet i Mengniu Arla Dairy som

saldes i samband med investeringen i COFCO Dairy

Holding, Limited i Kina.
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Fokuset pé rorelsekapitalet ar en av de atgérder som under senare ar bidragit till finansierings-
okningen och minskningen av skuldsattningen. Det star ockséa fortfarande hogt pa Arlas finansiella
agenda. Under 2013 intensifierade vi vart fokus pa att minska lagren, som en del av Programme
Zero, genom att optimera den interna planeringen och prognostiseringen. P& Arla fokuserar vi pa
att minska de medel som ar bundna i rorelsekapitalet, d.v.s. varulager och kundfordringar minus
leverantorsfordringar. Nar verksamheten véxer fortsatter vi att fokusera pa detta.

Den héar noten visar utvecklingen av de priméra rorelsekapitalkomponenter som anvants for att

sakerstélla foretagets affarsresultat.

NOT 2.1. RORELSEKAPITAL

ain,
Redovisningsprinciper

Varulager

Varulager varderas enligt FIFO-metoden. Nettofor-
saljiningsvardet faststalls med hansyn till varulagrets
omsattningshastighet, inkurans och forvéantat
forsaljningspris med avdrag for slutbehandlingskost-
nader samt kostnader for att genomfora forsaljningen.

Anskaffningsvardet for ravaror och fornodenheter
samt handelsvaror omfattar inkopspriset med tillagg
for hemtagningskostnader. Som anskaffningsvarde
for medlemslevererad mjolk, som ingdr i varulager,
har anvénts a conto-priset till Arla Foods ambas
agare.

Anskaffningsvardet for varor under tillverkning och
fardigvaror bestar av ravarors och forbrukningsma-
terials anskaffningspris med tillagg for tillverknings-
kostnader, inklusive nedskrivning, baserat pa

normalt driftskapacitet i produktionsanlaggningarna.

~r
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Kundfordringar

Kundfordringar redovisas med det fakturerade
beloppet med avdrag for nedskrivningar for
befarade kreditforluster (till upplupet anskaffnings-
varde). Nedskrivningar berdknas som skillnaden
mellan det bokforda vérdet och nuvérdet for det
forvantade kassaflodet. Stora fordringar beddms
individuellt eller portfoljbaserat utifran fordringarnas
|6ptid samt tidigare historik.

Leverantorsskulder

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

“ Osakerheter och bedémningar

Varulager

De enheter inom koncernen som anvander
standardkostnader vid berakning av varulager
reviderar sina indirekta produktionskostnader minst
en gang om aret. Standardkostnaden andras ocksa

UNDERLIGGANDE FORBATTRINGAR
| PROGRAMME ZERO (Miljoner DKK)
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om den awviker vésentligt fran den faktiska
kostnaden for den individuella produkten. Indirekta
produktionskostnader beraknas mot bakgrund av
relevanta antaganden med hansyn till kapacitetsut-
nyttjande, produktionstid och ovriga faktorer som ar
kannetecknande for den enskilda produkten.

Berakningen av nettoforséljningsvardet ar framfor
allt relevant for ladgprisprodukter och bulkprodukter
som ska sdljas pa varldsmarknaden.

Fordringar

Fordringar skrivs ned baserat pa en individuell
bedémning av tecken pa vardeminskning i samband
med kunders insolvens, forvéntade insolvens och en
matematisk berakning baserat pa gruppering av
fordringar utifran antal dagar till forfall. Ytterligare
nedskrivningar kan kravas under kommande
redovisningsperioder, om kundernas ekonomiska
situation forsémras och de dérmed inte klarar
betalningarna. Nedan redovisas utvecklingen under
aret nér det géller nedskrivna fordringar avseende
forsaljning och tjanster.

Not 2.1.a. Primaért rérelsekapital 2013 2012
(Milj. DKK)

Varulager 7562 6034
Kundfordringar 6762 6723
Leverantorsskulder -7 564 -6 866
Summa primart rérelsekapital 6760 5891
Skuld avseende agarmjolk 2018 1677
Summa primart rérelsekapital exkl. dgarmjolk 8778 7568
Not 2.1.b. Varulager

(Milj. DKK)

Varulager brutto 7728 6115
Nedskrivningar -166 -81
Summa varulager 7562 6034
Ravaror och fornddenheter 1665 1464
Varor under tillverkning 684 534
Férdigvaror och handelsvaror 5213 4036
Summa varulager 7 562 6034
Not 2.1.c. Kundfordringar

(Milj. DKK)

Kundfordringar

Kundfordringar brutto 6853 6805
Avsattning for kreditforluster -91 -82
Summa kundfordringar 6762 6723
Avséttning for forlust 1 januari 82 82
Valutakursjusteringar 1 -
Tillskott 11 -
Tillskott via forvarv och fusioner - 1
Utnyttjade avsattningar -3 1
Avsattning for kreditforluster 31 december 91 82

m Bokslutskommentar

En minskning av de medel som &r bundna i
rorelsekapitalet under de senaste &ren har bidragit
till en finansieringsokning och minskad skuldsatt-
ning, och det stér fortfarande pa Arlas finansiella
agenda i projektet Programme Zero.

Processer i hela koncernen har optimerats med
fokus pa betalningsvillkor for bade kunder och
leverantorer. Under 2013 intensifierade vi vart fokus
pa att minska lagren genom att optimera den
interna planeringen och prognostiseringen. Trots
dessa initiativ har varulagret okat med 1 528
miljoner DKK. Huvudskélet &r okad aktivitet,

inklusive stora lagervolymer for att garantera
tillgdngen for nya kontrakt som inleds 2014.
Varulagret paverkas ocksa av Okningen av
a-contopriset. Programme Zero-initiativen hade
en sammanlagd effekt pa uppskattningsvis
1100 miljoner DKK 2013.
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Under 2013 investerade Arla strax over 3,9 miljarder DKK i kapacitetsokningar, effektivitets- och
miljoforbattringar, kvalitet samt innovation. Mélet &r att bidra till en 0kning av I6nsamheten i Arlas
verksamhet, och darigenom oka vinsten for medlemmarna i Arlas kooperativ pa lang sikt. Samtidigt
vill vi gora produktionen mer effektiv och miljovanlig.

I den hér noten specificeras immateriella och materiella tillgdngar samt deras utveckling och
eventuella av- och nedskrivningar. Immateriella tillgdngar och materiella tillgdngar utgor storre

delen av koncernens anldggningstillgangar.

Noten beskriver ockséd nedskrivningsprovningen som praglas av en hog grad av osakerhet, och

darfor utfors aven en kanslighetsanalys.

NOT 3.1. IMMATERIELLA TILLGANGAR

Redovisningsprinciper

Goodwill

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

Forsta gdngen redovisas goodwill till anskaffnings-
kostnad, se Foretagsforvarv. Goodwill varderas
darefter till anskaffningskostnad minus eventuell
ackumulerad nedskrivning. Det bokforda vardet av
goodwill allokeras till koncernens kassaflodes-
genererande enheter enligt ledningsstrukturen
och den interna finansiella ledningen. Kassaflodes-

Not 3.1.a. Immateriella tillgdngar

genererande enheter & den minsta gruppen av
tillgéngar som kan generera oberoende kassainfloden.

Licenser och varuméarken m.m.

Licenser och varumérken redovisas forsta gangen
till anskaffningskostnad. Kostnaden avskrivs darefter
linjart under den forvantade livstiden, dock hogst
under 20 &r.

IT-utveckling

Kostnader som uppkommer under forskningsfasen i
utforandet av generella bedomningar av koncernens
IT-behov och tillgdngliga tekniker kostnadsfors nar
de uppkommer.

UTVECKLING FOR IMMATERIELLA OCH
MATERIELLA TILLGANGAR (Miljoner DKK)
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Direkt hanforbara kostnader som uppkommer
under [T-utvecklingsstadiet som hor samman med
design, programmering, installation och testning av
projekt innan de &r redo for kommersiell anvandning
aktiveras som immateriella tillgangar. 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 tillgdngen. IT-utvecklingen skrivs av linjart
over fem till atta ar.

LICENSER OCH

(Milj. DKK) GOODWILL  VARUMARKEN M.M. IT-UTVECKLING SUMMA
2013

Anskaffningsvarde per den 1 januari 4622 781 1397 6800
Valutakursjusteringar -74 -29 -7 -110
Tillskott 63 27 226 316
Omklassificering - -3 116 113
Avyttringar - - -261 -261
Anskaffningsvédrde den 31 december 4611 776 1471 6 858
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -392 -966 -1358
Valutakursjusteringar - 25 2 27
Arets avskrivningar - -63 -156 -219
Omklassificering - 3 -3 -
Avskrivningar pa avyttringar - - 261 261
Av- och nedskrivningar den 31 december - -427 -862 -1289
Bokfort varde den 31 december 4611 349 609 5569

70

Not 3.1.a. Immateriella tillgdngar (fortséttning)

LICENSER OCH

(Milj. DKK) GOODWILL  VARUMARKEN M.M. [T-UTVECKLING SUMMA
2012
Anskaffningsvarde den 1 januari 3904 770 1260 5934
Valutakursjusteringar 62 7 1 70
Tillskott - 18 118 136
Fusioner och forvarv 656 22 682
Omeklassificering - 5 11 16
Awyttringar - -23 -15 -38
Anskaffningsvarde den 31 december 4622 781 1397 6 800
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -322 -859 -1181
Valutakursjusteringar - -4 -1 -5
Arets avskrivningar - -63 -113 -176
Omklassificering - -5 -5 -10
Avskrivningar pd avyttringar - 2 12 14
Av- och nedskrivningar den 31 december - -392 -966 -1358
Bokfort virde den 31 december 4622 389 431 5442
IMMATERIELLA TILLGANGAR IMMATERIELLA TILLGANGAR
2013 2012

I Goodwill Milj. DKK 4 611 I Goodwill Milj. DKK 4 622

B Licenser och varumarken B Licenser och varumarken

m.m. Milj. DKK 349 m.m. Milj. DKK 389
IT-utveckling Milj. DKK 609 IT-utveckling Milj. DKK 431

m Bokslutskommentar grund av den utmanande konkurrenssituationen IT-utveckling

Immateriella tillgdngar uppgick till 5 569 miljoner
DKK, jamfort med S 442 miljoner DKK under
foregdende ar. Avskrivningar uppgick till -219
miljoner DKK. Det har inte gjorts ndgra nedskrivning-
arunder 2013.

Goodwill

Ing&ende balans for goodwill bestér frémst av
goodwill som héarror fran Arla Foods UK, Arla Ingman
i Finland och Milko i Sverige. Nedskrivningsprovning-
ar har inte indikerat att det fanns behov av
nedskrivningar av goodwill under 2013. Goodwill
hanforligt till Finland har dvervakats noggrant pa

under foregdende ar. Nedskrivningsprovningen
uppvisade inget behov av nedskrivning 2013
eftersom den forvantade vinsten uppnaddes.
Investeringen omfattas fortfarande av en vasentlig
risk. Den totala goodwill som harrorde frén Finland
uppgick till 298 miljoner DKK.

Licenser och varumdérken.

Ingdende balans for licenser och varumarket
innefattar framst Cocio® Anchor®, God Morgon®,
Hansano® och importlicenser i Kanada.

Arla fortsatter att investera i utvecklingen av IT.
Investeringarna ar en del av den normala
afférsverksamheten. Under 2013 har fokus legat pa
overgangen till en ny IT-infrastruktur och stod till
NNIT, och integrationen av MUH och Milk Link till
Arlas IT-plattform.

4
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NOT 3.2. NEDSKRIVNINGSPROVNING

ain)
Redovisningsprinciper

Nedskrivning

Behov av nedskrivning indikeras nér det bokforda
vardet av en tillgdng pa balansrékningen &r storre &n
dess atervinningsbara belopp genom anvandning
eller forsaljning. For nedskrivningsprovning grupperas
tillgangarna till den minsta grupp av tillgangar som
genererar kassafloden fran fortsatt anvandning
(kassaflodesgenererande enhet) som ér i stort sett
oberoende av kassaflddena frén andra tillgéngar eller
kassaflodesgenererande enheter.

Goodwill provas minst en gang per ar. Det bokforda
vardet nedskrivningsprovas tillsammans med andra
anldggningstillgdngar i den kassaflodesgenererande
enhet som goodwill allokerats till. Vardet for goodwill
beréknas som nuvardet av de framtida nettokassa-
flodena frén de kassaflodesgenererande enheter
som goodwillen &r kopplad till, diskonterat med en
diskonteringsrénta fore skatt som speglar den
aktuella marknadsbeddmningen av nuvardet och de
risker som ar specifika for tillgdngen eller den
kassaflodesgenererande enheten.

Nedskrivningen av goodwill redovisas pé en separat
rad i resultatrakningen och &terfors inte.

Det bokforda vardet for Ovriga anlaggningstillgdngar
granskas arligen for att bedoma om det finns tecken
pa vardeminskning. Tillgdngarna varderas i
balansrakningen till det lagsta vardet av det
dtervinningsbara beloppet och det bokforda vardet.

Det vardet beloppet for Ovriga anldggningstillgdngar
ar det hogsta vardet av tillgdngens nyttjandevérde
och marknadsvardet (det verkliga vardet) minus
forvantade avyttringskostnader. Nyttjandevardet
faststélls som nuvardet av de forvantade framtida
nettokassaflodena fran anvéandningen av tillgdngen
eller den kassaflodesgenererande enhet som
tillgdngen ar en del av. Nedskrivning av vriga
anlaggningstillgangar redovisas i resultatrakningen
under produktions-, forséljnings- och distributions-
kostnader samt administrationskostnader.
Nedskrivningar aterfors om de antaganden och
uppskattningar som ledde till nedskrivningen
fordndras. Nedskrivningar aterfors endast sé att
tillgdngens nya bokforda vérde inte verstiger det
bokforda varde som tillgdngen skulle ha haft efter
avskrivningar om tillgdngen inte hade skrivits ned.

“ Osdkerheter och bedomningar

Beraknade livslangder for immateriella och
materiella anlaggningstiligdngar, som skrivs av
|6pande, beddms med jdmna mellanrum.
Nedskrivningsprovning for goodwill genomfors varje
ar och for dvriga immateriella tillgdngar om det finns
tecken pa vardeminskning. Man gor en bedomning
av huruvida de delar av den kassaflodesgenererande
enheten som tillgdngen tillhor kommer att kunna
generera tillrdckliga positiva nettokassafloden i
framtiden (bruksvérde) for att motivera det bokforda
vardet for tillgdngen och dvriga nettotiligangar i den
relevanta delen av foretaget.

P& grund av foretagets beskaffenhet gors betydande
uppskattningar av det forvantade kassaflodet for
manga ar framover, en beddmning av tillvaxttakten
pa lang sikt, samt en bedomning av en rimlig
diskonteringsrénta som speglar de inbyggda
riskerna hos en tillgang eller kassaflodesgenereran-
de enhet, vilket naturligtvis skapar viss osékerhet.
Foréndringar i de uppskattningar av det framtida
kassaflodet eller diskonteringsrantan som anvants
kan resultera i vasentligt forandrade bokforda
varden i balansrékningen.

Not 3.2.a. Nedskrivningsproévning TILLAMPADE
(Milj. DKK) NYCKELANTAGANDEN

BOKFORT VARDE ~ DISKONTERINGSRANTA  DISKONTERINGSRANTA
2013 GOODWILL EFTER SKATT FORE SKATT
Finland 298 7,3% 9,0%
Storbritannien 3702 7.5% 83%
Sverige 132 7,7% 9,9%
Ovrigt 479 74% 7.8%
Summa bokfort varde den 31 december 4611
2012
Finland 298 7.6% 10,1%
Storbritannien 3744 7.8% 10,2%
Sverige 132 7.7% 9,9%
Ovrigt 448 7.6% 84%
Summa bokfort viarde den 31 december 4622
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m Bokslutskommentar

Rutiner fér nedskrivningsprévning
Nedskrivningsprovning utfors for varje affarsomrade,
eftersom dessa representerar den lagsta nivan for
kassaflodesgenererande enheter till vilka det
bokforda vardet av immateriella tillgdngar kan
allokeras och Overvakas med rimlig sakerhet. Den
har nivan av allokering och dvervakning av
immateriella tillgdngar ar en del av koncernens
anstréngningar att integrera forvdrvade foretag sa
snabbt som mojligt for att tillvarata synergier.
Koncernens goodwill inom affarsomrddet Consumer
UK uppstod i samband med forvarvet av det brittiska
mejeriet Express Dairies 2003 respektive 2007,
oOvertagandet av hela dgandet av AFF 2009 och
arets fusion med Milk Link. Inom Consumer Finland
uppkom goodwill vid forvérvet av Ingman 2007.
Resterande goodwill uppkom i samband med
forvarvet av Tholstrup 2006 och fusionen med Milko
2011. Affarsomrédena Consumer DK och Consumer

NOT 3.3. MATERIELLA TILLGANGAR

Redovisningsprinciper

Materiella tillgéngar véarderas till anskaffningsvérde
med avdrag for ackumulerade av- och nedskrivningar.
Av- och nedskrivningar syftar till att allokera
kostnaden for tillgdngen, minus eventuella belopp
som beddms kunna &tervinnas i slutet av den
forvantade nyttjandetiden, till de perioder da
koncernen utnyttjar den. Avskrivningar gors inte pa
pagéende nyanlaggningar, mark eller nedlagda
anlaggningar.

Anskaffningsvérde

Anskaffningsvardet innefattar inkdpspriset samt
kostnader direkt hanforliga till anskaffningen fram till
den tidpunkt da tillgdngen tas i bruk. For egentillver-
kade tillgdngar omfattar anskaffningsvérdet direkta
och indirekta materialkostnader, komponenter, I6n
m.m. och lanekostnader fran specifik och generell
upplaning, som direkt harror till uppforandet av
tillgdngar.

Om vésentliga delar av en materiell anlaggningstill-
géng har en annan livslangd redovisas de separat
(stora komponenter). N&r delar byts ut avidgsnas
dterstadende bokfort véarde fran balansrékningen och
redovisas som en avskrivning i resultatrakningen.

SE stodjer tillsammans exportverksamheten inom
Consumer International. Det innebér att deras
omsattning bidrar till att starka vardet hos
tillgdngarna dar. Darfor provas dessa goodwillbelopp
tillsammans. Det finns ingen goodwill for affarsomra-
dena Consumer Germany & Netherlands och Arla
Foods Ingredients.

Uppskattningar

Atervinningsbeloppet for varje kassaflddesgenere-
rande enhet faststalls mot bakgrund av bruksvardet.
Berakningen bygger pa prognoser som omfattar de
fyra ndstkommande rakenskapsaren. De utforda
nedskrivningsprovningarna inkluderar inte
realtillvaxt i slutvardet. | de prognoser som anvands
ar mjolken den viktigaste kostnaden. Mjolken ingar
med ett mjolkpris som motsvarar det forvantade vid
tidpunkten for provningen. En diskonteringssats
(WACC) anvands for de specifika affarsomradena,
som bygger pa antaganden om ranta, skatt och
riskpremie.

Utgifter i samband med anléggningstillgdngar
redovisas endast som tillskott till tillgdngens
bokforda varde om det &r sannolikt att kostnaden
medfor ekonomiska fordelar for koncernen. Ovriga
kostnader for t.ex. normala reparationer och
underhall redovisas i resultatrakningen nar de
uppkommer.

Avskrivningar

Materiella tillgangar skrivs av linjart fran forvarvstid-
punkten, eller ndr tillgdngen kan tas i bruk, baserat
pa en bedomning av den normala nyttjandetiden.
Den uppskattade nyttjandetiden ar som foljer:

m Kontorsbyggnader — 50 ar

m Produktionsbyggnader — 20 &r

m Tekniska anldggningar och maskiner — 5-20 ar
mInventarier, verktyg och utrustning — 3—7 ar

| avskrivningsunderlaget tas hansyn till tillgdngens
restvarde, vilket ar det véarde som tillgangen kan
generera genom forséljning eller skrotning i slutet av
nyttjandetiden, och minskas med eventuella
nedskrivningar. Restvardet faststalls vid anskaff-
ningstillfallet och omvérderas arligen. Avskrivningarna
upphor nar det bokforda vardet ar lagre an
restvardet. Andringar under avskrivningsperioden
eller av restvardet behandlas som en andring av

Resultat av nedskrivningsprévning

Inga nedskrivningar avimmateriella tillgdngar har
gjorts under 2013. Nar det géller goodwill inom
Consumer Finland har det p& grund av en svar
konkurrenssituation funnits indikationer pa
vardeminskning. Nedskrivningsprovningar har visat
att det inte fanns ndgot behov av nedskrivning
under 2013. I samband med detta har kansligheten
for forandringar i mjolkpris och diskonteringsfaktor
berdknats. Diskonteringsréntan kan stiga med

3,5 punkter innan det finns behov av nedskrivning.
Det underliggande resultatet har under 2013
forbattrats jamfort med 2012. Bedomningen ar att
det inte finns négra betydande risker hos
koncernens ovriga goodwill och det finns inte heller
nagon indikation pd nedskrivningsbehov for andra
immateriella anlaggningstillgangar.

uppskattningen, och effekterna justeras under
aktuella och framtida perioder. Avskrivningar, i den
omfattning de inte ingér i anskaffningsvardet for
egentillverkade tillgéngar, redovisas i resultatrak-
ningen som produktionskostnader, forsaljnings- och
distributionskostnader samt administrationskostna-
der.

u Osédkerheter och bedéomningar

Uppskattningar gors vid bedomning av nyttjandeti-
den for materiella tillgdngar som bestdmmer den
period under vilken tillgdngens avskrivning
kostnadsfors i resultatrakningen. Det avskrivnings-
bara beloppet for en materiell tillgdng &r en funktion
av tillgdngens kostnad eller bokforda varde och dess
restvarde. Uppskattningar gors vid bedomning av
det belopp som koncernen kan atervinna i slutet av
tillgdngens nyttjandetid. En granskning av
avskrivningsmetodens lémplighet, den materiella
tillgdngens nyttjandetid och restvarde genomfors
varje ar.

4
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Not 3.3.a. Materiella anldggningstillgangar INVENTARIER
(Milj. DKK) MASKINER OCH VERKTYG P]XGAENDE
MARK OCH ANDRA TEKNISKA OCH NYANLAGGNING-

BYGGNADER ANLAGGNINGAR INSTALLATIONER AR SUMMA
2013
Anskaffningsvarde den 1 januari 8234 14165 3052 2988 28439
Valutakursjusteringar -120 -213 -74 -59 -466
Anskaffningar 327 732 228 2 644 3931
Overfort frén pagdende nyanlaggningar 1277 1530 233 -3040 -
Avyttringar -390 -296 -144 -109 -939
Anskaffningsvarde den 31 december 9328 15918 3295 2424 30965
Av- och nedskrivningar den 1 januari -2895 -7628 -2272 - -12795
Valutakursjusteringar 49 119 59 - 227
Arets avskrivningar -438 -1304 -228 - -1970
Arets nedskrivningar 34 91 -1 - 126
Avskrivningar pa avyttringar 200 243 107 - 550
Av- och nedskrivningar den 31 december -3118 -8661 -2335 - -14114
Bokfort vdarde den 31 december 6210 7 257 960 2424 16 851
Varav tillgdngar under finansiell leasing 321 276 22 - 619
2012
Anskaffningsvarde den 1 januari 7448 12537 2799 1270 24054
Valutakursjusteringar 123 191 74 36 424
Anskaffningar 30 170 100 3019 3319
Fusioner och forvarv 632 602 70 233 1537
Overfort fran pdgdende nyanlaggningar 244 1168 142 -1570 -16
Avyttringar -243 -503 -133 - -879
Anskaffningsvérde den 31 december 8234 14165 3052 2988 28439
Av- och nedskrivningar den 1 januari -2597 -6 849 -2132 - -11578
Valutakursjusteringar -34 -104 -59 - -197
Arets avskrivningar -331 -1126 -197 - -1654
Arets nedskrivningar -64 -4 - - -68
Avskrivningar pa avyttringar 131 455 116 - 702
Av- och nedskrivningar den 31 december -2895 -7 628 -2272 - -12795
Bokfort vdarde den 31 december 5339 6 537 780 2988 15 644
Varav tillgdngar under finansiell leasing 41 319 33 - 393

MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR
2013

u DK Milj. DKK 6 150
I SE Milj. DKK 2 686
B UK Milj. DKK 5 144
B GE Mil. DKK 1775
FI Milj. DKK 370
I NL Mili. DKK 295
I Ovriga Mill. DKK 431

w7
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MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR
2012

u DK Milj. DKK 5 454
I SE Milj. DKK 3 082
B UK Milj. DKK 4 356
B GE Mil. DKK 1 681
FI Mill. DKK 367
I NL Mil. DKK 328
I Ovriga Mili. DKK 376

m Bokslutskommentar

Materiella anldggningstillgadngar uppgick till 16 851
miljoner DKK;, jamfort med 15 644 miljoner DKK
under foregdende ar. Majoriteten av Arlas
anladggningar finns pa karnmarknaderna i Danmark,
Sverige, Tyskland och Storbritannien.

Under 2013 har Arla haft den storsta investerings-
planen i foretagets historia. Man har framst
investerat i mejeristruktur och dkad kapacitet. Arets
investeringar 0kade de materiella tillgdngarna med
totalt 3 931 miljoner DKK, framst genom investe-
ringar pa Arlas kdrnmarknaderna.

NOT 3.4. FORETAGSFORVARV

Redovisningsprinciper

Redovisningsdag och képeskilling
Nyforvarvade foretag redovisas i koncernredovis-
ningen nér Arla 6vertar kontrollen. Kopeskillingen
varderas till verkligt varde. Om ett avtal om foretags-
forvarv kraver justering av kopeskillingen vid
framtida handelser eller genom att avtalade villkor
uppfylls (villkorad kopeskilling) redovisas denna del
av kopeskillingen till verkligt varde vid forvarvstid-
punkten. Forandringar i bedomningen av villkorad
kopeskilling redovisas i resultatrakningen. Kostnader
som direkt kan hanforas till forvarvet redovisas i
resultatrakningen nar de uppkommer.

Nyforvarvade foretag, skulder och ansvarsforbindelser
redovisas till verkligt varde vid forvarvstidpunkten.

Goodwill uppkommer nér det verkliga vardet av
kopeskillingen som overforts, tidigare ranta och
vardet som tilldelas minoritetsintressen overstiger
det verkliga véardet av de identifierbara nettotillgéng-
arna i det forvarvade foretaget. Goodwill som
uppkommer och som inte skrivs av nedskrivnings-
provas en gang per ar..

Note 3.4.a. Foretagsforvarv

Fusioner och och féretagsforvarv under 2013
Arla gjorde inga och foretagsforvary under 2013.

Bygget av ett nytt mejeri i Aylesbury i Storbritannien
slutfordes i oktober 2013. Byggkostnaderna holl

sig inom de budgeterade kostnaderna pa

1 400 miljoner DKK.

Omstruktureringen av hardost, dar tillverkningen i
Klovborg och Hjgrring flyttas, medfor investeringar i
kapacitetsutvidgning pa mejeriet i Taulov i Danmark
pa 358 miljoner DKK.

Arla har ingdtt ett avtal med ett kinesiskt livsmedels-
foretag om att tillverka danskt mjolkpulver till
modersmjolksersattning. Ordern kommer att
innebdra en expansion av Arlas mjolkpulveranlaggning
i Arinco i Videbaek, en investering pa 111 miljoner DKK.

Metoden ovan tilldmpas dven pa fusioner med andra
kooperativ, da dgarna i det forvarvade foretaget blir
agare i Arla Foods amba. Kopeskillingen beraknas
som det verkliga vardet pa forvarvsdagen av de
tillgdngar som overfors. Positiva skillnader mellan
kopeskilling och verkligt varde redovisas som
goodwill.

Avyttring

Forandringar i koncernens innehav i ett dotterbolag
som inte resulterar i en kontrollforlust redovisas som
en transaktion i eget kapital.

Nér koncernen forlorar kontrollen dver ett
dotterbolag genom avyttring tas det bokforda
vardet av dotterbolagets tillgdngar (inklusive
allokerad goodwill) och skulder, samt eventuellt
minoritetsintresse och andra eget kapitalkompo-
nenter, t.ex. valutareserver, bort. Vinster och forluster
fran avyttringar redovisas i resultatrakningen under
ovriga rorelseintakter och rorelsekostnader.

| Arla Foods Ingredients anlaggning Danmark
Protein i Nr. Vium har 98 miljoner DKK investerats i
bland annat ett nytt torktorn, som ska anvandas i
joint venture-samarbetet med tyska DMK.
Anldggningarna ar inte fardigstallda och ingdr i
pagdende nyanlaggningar.

Arla fortsatter att strava efter effektivitetsforbattringar
genom att investera i nya anlaggningar, vilket ocksa
innefattar att centralisera produktionen. Under 2013
meddelade Arla att man kommer att stdnga
mejerierna i Ashby i Storbritannien och i Goteborg/
Skovde i Sverige. Som en foljd av detta har Arla
redovisat en nedskrivning pa tillgdngar om

126 miljoner DKK.

“ Osékerheter och bedémningar

Vid fusioner och forvérv dar Arla uppnar bestdm-
mande inflytande over det forvarvade foretaget,
anvands forvarvsmetoden. Det finns viss osakerhet
som forknippas med identifiering av tillgangar,
skulder och ansvarsforbindelser och med att
beddma det verkliga vardet vid tiden for forvarvet.
Vasentliga uppskattningar gors vid bedomning av
det verkliga vardet av den kopeskilling som overfors
av Arla vid forvarvet av foretag dar dgarna av det
forvarvade foretaget blir agare i Arla. Bedomningen
av det forvarvade foretagets verkliga véarde anvands
ofta for att faststalla vardet p& den kopeskilling som
overfors av Arla, eftersom det ar en mer tillforlitlig
varderingsbas med tanke pa att Arlas eget kapital
inte baseras pa ett noterat pris.

4

75



KONCERNENS FINANSIELLA RAPPORTER/
NOTER

Not 3.4.a. Féretagsforvarv (fortsattning)
(Milj. DKK)

Fusioner och forvarv 2012

NOT 3.5. JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETAG

aka)
Redovisningsprinciper

varderas till anskaffningskostnad, inklusive eventuell
goodwill vid forvarvet, tillsammans med koncernens

Koncernens andel av arets resultat for joint ventures
och intresseforetag redovisas i koncernens

RESULTATRAKNING FORVARVAD ~ ARLIG ANTAL Andelar i joint ventures och intresseféretag andel av eventuellt resultat efter forvarvet och ovrigt resultatrakning.
KONSOLIDERAD FRAN KAPITALANDEL OMSATTNING ANSTALLDA Andelar i joint ventures och intresseforetag totalresultat, i enlighet med koncernens redovis-
redovisas i balansrakningen enligt kapitalandelsme- ningsprinciper.
Féretag todgn. Investeringen som redovisas eunhgt
S - . ) kapitalandelsmetoden presenteras pa en rad och
Milk Link Limited Storbritannien 1 oktober 100% 4743 1267
Milch-Union Hocheifel eG Tyskland 1 oktober 100% 5330 951
Ovriga - 100% 34 6
Not 3.5.a. Joint ventures ARLA FOODS SUMMA
o ARNOCOGMBH  INGREDIENTS SA BIOLAC GMBH DANVIGOR  INVESTERINGAR |
(Milj. DKK) TYSKLAND ARGENTINA TYSKLAND ~ LTDA. BRASILIEN ~ JOINT VENTURES
2012 MILK LINK MUH OTHERS TOTAL
Immateriella tillgangar (exkl. goodwill) - 22 4 26 2013
Materiella tillgangar 579 958 - 1537 Omséttning - 512 581 247 1335
Ovriga tillgéngar 1552 1022 5 2579 Resultat efter skatt 3 41 49 23 110
Skulder -1902 -1679 9 -3590 Summa tillgdngar 273 609 309 131 1322
Summa férvarvade nettotillgangar 229 323 - 552 Summa skulder 79 327 56 30 492
Goodwill 629 - 27 656 Agarandel
Képeskilling 858 323 27 1208 Koncernandel: 50% 50% 50% 50%
Likvida medel i forvarvat foretag -101 -39 - -140 Resultat efter skatt -1 12 30 10 51
Emitterat kapital -39 -291 - -687 Summa redovisat virde 78 128 127 64 397
Ovrig kopeskilling -53 -32 -7 -92
Likvid kopeskilling utbetald under aret 308 -39 20 289
ARLAFOODS ~ ARLA FOODS UK SUMMA
ARNOCOGMBH  INGREDIENTS SA FARMERS BIOLACGMBH  DAN VIGOR, LTDA, ) INVESTERINGAR |
TYSKLAND ARGENTINA ~ STORBRITANNIEN TYSKLAND ASILEN OVRIGA  JOINT VENTURES
2012
M Bokslutskommentar Konkurrensmyndigheterna har stéllt som villkor att Omsattning 449 255 242 1246
. o Arla méste sdlja av UHT-verksamheten i anslutning Resultat efter skatt -1 40 - 75 23 - 137
Fusioner och forvérv 2012: till mejeriet i Crediton for att tillta fusionen. Summa tillgdngar 97 559 270 315 131 - 1372
Milk Link MU Sﬂumma skulder - 310 - 66 30 - 406
Den 1 oktober 2012 fusionerade Arla med brittiska Den 1 oktober 2012 fusionerade Arla med tyska Agarandel
Milk Link med en arlig mjolkinvagning pa cirka 1,3 Milch-Union Hocheifel (MUH) med en &rlig Koncernandel: 50% 50% 50% 50% 50% 40-50%
miljarder kg. Milk Link producerar frémst ost, bdde mjolkinvagning pa cirka 1,3 miljarder kg. MUH Resultat efter skatt 1 20 - 37 16 -45 29
under sina varumarken och under handelns egna producerar framst UHT-mjolk till den tyska N -
s ) g Summa redovisat varde 45 121 88 125 65 - 444
varumnarken. Arlq fusmnerade med Milk L‘”.K genom marknaden samt for export. Arla fusionerade genom
att betala 409 miljoner DKK. Dessutom emitterade att emittera 277 miljoner DKK i nytt insatskapital
Arla 396 miljoner DKK i nyttinsatskapital till Milk Link  samt 14 miljoner DKK i icke-fordelat kollektivt kapital
och med utgangspunkt i de tidigare faststallda till MUH. Dessutom har Arla dvertagit en skuld pé&
verkliga vérdena for de identifierade nettotillgangarna 32 miljoner DKK.
uppgick goodwill till 629 miljoner DKK. Goodwill kan
framst hanforas till den premie som erlades for
mojligheten att etablera en komplett mejeriverk-
samhet samt uppna en marknadsledande position
pa den brittiska marknaden.
o %
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NOT 3.6. TILLGANGAR SOM INNEHAS FOR FORSALJNING

Not 3.5.b. Transaktioner med joint ventures 2013 2012
(Milj. DKK) -~
Redovisningsprinciper lagsta av det bokforda vérdet vid tidpunkten for nellt. Dock allokeras ingen forlust till poster som
Forsdljning av varor till joint ventures 129 112 — Klassificeringen som “innenas for forsalining” och fortsatter att vérderas enligt koncemens ovriga
Kop av varor frén joint ventures 2 B T|Hg__ang§r som w:nehas forforsalmmg omfattar det verkliga vardgt med avdragforfor§aljn|ng§Kosto— rgdc:wsnmgspnnapg, tex. varulagez, finansiella
- Anlaggningstillgdngar och avyttringsgrupper vars nader Inga avskrivningar eller amorteringar gors pa tillgdngar och uppskjutna skattetillgangar.
Kundfordringar 41 83 varde det ar sannolikt att koncernen kommer att materiella eller immateriella tilgéngar frén den Nedskrivningar, som uppstar vid den forsta
Leverantorsskulder 2 - kunna &tervinna genom en forséljning inom tolv tidpunkt da de klassificeras som “innehas for klassificeringen som “innehas for forséljning”, och
manader, och inte genom fortsatt anvandning inom forsaljning”. En nedskrivning i en avyttringsgrupp resultat vid senare vardering redovisas i resultatrak-
koncernens verksamhet. Tillgadngar som innehas for allokeras forst till goodwill, och dérefter till de ningen under de poster de beror.
. forsaljning och avyttringsgrupper varderas till det dterstdende tillgdngarna och skulderna proportio-
Not 3.5.c. Intresseforetag SUMMA
(Milj. DKK) CHINA COFCO DAIRY SVENSK ) ANDELAR|
HOLDING LIMITED MJOLK OVRIGA  INTRESSEFORETAG .
2013 Not 3.6.a. Tillgdngar
(Milj. DKK) 2013 2012
Omséttning - 81 75 142
Resultat elftecr skatt >0 38 3 697 Tillgdngar som innehas for forséljning avser féljande tillgangar:
Summa tillgangar 4296 298 996 5597 Anléggningstillgangar 200 262
Sﬂumma skulder _ 120 743 808 Kortfristiga tillgangar - 94
Agarandel Bokfort vérde, tillgangar 200 356
Koncernandel 57% 73% 30-50%
Resultat efter skatt 71 11 7 89
Summa redovisat virde 1770 104 82 1956 Not 3.6.b. Skulder
(Milj. DKK) 2013 2012
SUMMA
CHINA COFCO DAIRY SVENSK = ANDELAR | Skulder for tillgdngar som innehas for férsaljning:
HOLDING LIMITED MIOLK OVRIGA  INTRESSEFORETAG er gang Ining:
2012 Kortfrlsuga"sku\der - 49
Omsattning : 147 75 299 Bokfort vérde, skulder - 49
Resultat efter skatt 661 3 3 667
Summa tillgdngar 4468 236 996 5700
Summa skulder - 50 743 793 il
~ 4l Bokslutskommentar Tillgdngar och skulder som innehas for forsaljning
Agarandel o ‘ ] . avser dven mark och byggnader som forvéntas
Koncernandel 59% 51% 30-50% Tillgdngar som klassificerades som innehas for séljas inom tolv manader. 2013 uppgick tillgdngar
Resultat efter skatt 39 5 44 fors‘ahm?gcm;f avsf;% frgrygst U‘HT-VKerkEamheten i som innehas for forsaljning till 200 miljoner DKK,
" " mejerieti Lrediton I storbritannien. Konkurrensmyn- vilket utgdrs av mark i Storbritannien.
Summa redovisat vérde 1732 90 84 1906 digheterna kravde i samband med Milk Link-fusio-
nen att denna del av verksamheten skulle avyttras.
Detta dgde rum 2013 och forlusten uppgick till
Not 3.5.d. Transaktioner med intresseféretag 2013 2012 32 miljoner DKK.
(Milj. DKK)
Forsalining av varor till intresseforetag 205 247
Kop av varor fran intresseforetag 204 165
Kundfordringar 34 25
Leverantorsskulder 9 15
A
Bokslutskommentar Arla investerade under 2012 1,8 miljarder DKK i en finansiella informationen fran foretaget, annan
] . kapitalandel i COFCO Dairy Holding Limited, vilket offentligt tillganglig information om foretagets
Upder 201 3 belsluta<lje sig Arlas agare o“ch_‘AFMPIS innebar att Arla indirekt &r delégare i den storsta finansiella utveckling och effekten av de omvardera-
b})nsjer ! Storbrltﬂannleﬂn for en fusion. Da.rfor kinesiska mejeriverksamheten China Mengniu Dairy de nettotillgdngarna. Verkligt varde 31 december
forvarvade Arla dterstdende 50 procent i Arla Foods Company Limited, som &r registrerad p& Hongkong- 2013 &r 2 706 miljoner DKK.
UK Farmers J.V. Company Limited i Storbritannien borsen. Mengniu offentliggdr sin &rsredovisning i
och férvdrvade pd s satt minoritetsandelen i Arlas mars 2014. Berdkningen av Arlas resultatandel och
brittiska verksamhet. kapitalandel &r baserad pa den senaste offentliga
o <%
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NOT 3.7. AVSATTNINGAR

aiin)
Redovisningsprinciper

Avsiéttningar

Avséattningar i balansrakningen representerar den
basta uppskattningen av det belopp som kommer
att kravas for att reglera en nuvarande juridisk eller
faktisk skuld som uppkommer frén en tidigare
héndelse. Det ar ocksé sannolikt att koncernen
kommer att behova betala ett belopp som kan
uppskattas pa ett tillforlitligt satt. Skulden
uppkommer som en foljd av en aktuell juridisk eller
faktisk skyldighet.

Omstruktureringsavsattningar

Kostnader for omstruktureringar redovisas som
skulder nar en detaljerad, formell plan for
omstruktureringen presenterats, senast pa

rapporteringsdagen, for de personer som berors av
planen. Inga avsattningar gors for framtida
rorelseforluster.

Férlustbringande kontrakt

En avsattning avseende forlustbringande kontrakt
redovisas nar de forvantade fordelarna for
koncernen av ett kontrakt ar mindre &n de
oundvikliga kostnaderna i anslutning till kontraktet.

Forsakringsavsattningar

Forsakringsavsattningar redovisas baserat pa risken
for framtida betalningar av redan intréffade forluster
eller skador. Forsakringsavsattningar omfattar i
huvudsak avsattningar for arbetsskador.

“ Osékerheter och bedémningar

Avsattningar ar framfor allt kopplade till omstruktu-
reringar och forsakringsavsattningar. | samband
med omstruktureringar omvarderar ledningen
nyttjandetiden och restvardena for Anlaggningstill-
gangar som anvéands i foretaget under omstrukture-
ring. Omfattningen och storleken pa forlustbringande
kontrakt samt medarbetarskulder och dvriga skulder
i samband med omstruktureringen berdknas ocksa.
Forsakringsavsattningar beddoms baserat pa
historiska erfarenheter om bl.a. antal skador och
deras kostnader.

Not 3.7.a. Avsattningar o OMSTRUK- .
(Milj. DKK) FORSAKRINGS- TURERINGS- ~ OVRIGA
AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR
2013
Avsattningar den 1 januari 130 81 54
Valutakursjusteringar - -1 -2
Nya avsattningar under aret 48 167 81
Aterforda avsattningar -37 - -1
Utnyttjade avsattningar under aret -26 -81 -33
Ovriga avsattningar den 31 december 115 166 99
Kortfristiga avsattningar 49 166 99
Ovriga 1angfristiga avsattningar 66 - -
Summa 6vriga avsattningar 115 166 99
2012
Ovriga avsattningar den 1 januari 128 117 78
Valutakursjusteringar - 3 1
Nya avsattningar under aret 33 59 33
Aterforda avsattningar 13 -8
Utnyttjade avséttningar under aret -18 -98 -50
Ovriga avsattningar den 31 december 130 81 54
Kortfristiga avsattningar 53 81 54
Langfristiga avsattningar 77
Summa 6vriga avsattningar 130 81 54

mﬁ Bokslutskommentar

Avséattningar uppgick till totalt 380 miljoner DKK den
31 december 2013, vilket innebar en okning med
115 miljoner DKK jamfort med foregédende &r.
Avsattningar ror framst forsakringsavsattningar
(intréffat, men ej rapporterat) och avséattningar for
omstrukturering.

80

Forsékringsavsattningarna ror primart arbetsskador.
Betalningar i samband med dessa uppgick till 26
miljoner DKK 2013 (2012: 18 miljioner DKK). Nya
avsattningar pa 48 miljoner DKK redovisades.

Omstruktureringsavsattningar hanforde sig till
stangningen av anlaggningar i samband med
omstruktureringar: anldggningar i Ashby i Storbritan-
nien och i Goteborg i Sverige ska stédngas. Nya,

mindre avsattningar gjordes avseende uppsagningar
i samband med effektiviseringsprogram. Omstruktu-
reringsavsattningarna har minskat under aret i takt
med utbetalning av avgédngsvederlag m.m. Under
ovriga avsattningar ingar bland annat belopp for
forlustbringande avtal.

Alla avsattningar, bortsett fran arbetsskador,
kommer att anvéndas inom ett ar.

Denna not beskriver koncernens finansiering av kapitalstruktur, likviditet och dartill relaterat. Arlas investeringar ar finansierade med
béde eget kapital och extern finansiering. Balansen mellan dessa uttrycks som soliditet.

Koncernens rantebarande skulder netto bestar av korta och langfristiga skulder till banker och kreditinstitut, minus rantebarande ford-
ringar. Arlas definition av skuldsattningsgrad ar forhallandet mellan netto rantebarande skuld inkl pensioner och EBITDA och uttrycker
koncernens kapacitetsutnyttjiande av dess skulder. Arlas langsiktiga mal forskuldsattningsgrad &r mellan 2,8-3,4. Koncernens policy ar
att behalla en trovardig balans mellan skuld, eget kapital och vinster som skapar en robust kreditvérdering pa investerarniva.

Finansiella risker hanteras av Corporate Treasury och Finans i enlighet med Treasury och Finansierings policy godkand av styrelsen.
Arlas ambition &r att minska refinansieringsrisken genom att sakerstalla en rimlig spridning av &terbetalning av rdntebarande skulder.
Risker relaterade till rantor och valutakursomvardering hanteras genom derivat.

Sakring av volatilitet i mjolkpriser omfattas inte av finansiell riskhantering utan ar en inneboende komponent i Arlas affarsmodell.

RANTEBARANDE NETTOSKULD
(miljoner DKK)
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NOT 4.1. FINANSIELLA POSTER

Redovisningsprinciper

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

2012 2013

utléndsk valuta, amortering av finansiella tillgangar
och skulder samt réantedelen 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 1an, som
direkt avser anskaffning, uppforande eller utveckling
av kvalificerade tillgdngar, hanfors till kostnaden for

sadana tillgdngar, och ingar darfor inte i finansiella
kostnader.

Finansiella intékter och finansiella kostnader som ror
finansiella tillgdngar och finansiella skulder redovisas
enligt effektivréntemetoden.

Not 4.1.a. Finansiella intdkter 2013 2012
(Milj. DKK)
Ranta, likvida medel 10
Ranta, vardepapper 18 48
Justering av verkligt varde osv. 7 38
Ovriga finansiella intakter 4 5
Summa finansiella intidkter 37 101
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Not 4.1.b. Finansiella kostnader 2013 2012
(Milj. DKK)

Finansiella kostnader for finansiella instrument varderade till upplupet anskaffningsvéarde -434 -440
Valutakursforluster (netto) -165 -131
Justering av verkligt varde -3 -
Ranta, pensionsforpliktelser -112 -46
Rénta overford till materiella tillgdngar 30 1
Ovriga finansiella kostnader -13 -13
Summa finansiella kostnader -697 -619

I@ﬁ' Bokslutskommentar

Finansiella intakter och kostnader uppgick till 660
miljoner DKK netto 2013 jamfort med 518 miljoner
DKK 2012. Okningen hanfor sig framst till
valutajusteringar, justeringar av verkligt varde och
oOkade rantekostnader pa grund av hogre
rantebarande nettoskulder.

NOT 4.2 RANTEBARANDE SKULD

Redovisningsprinciper

Finansiella instrument
Arla redovisar finansiella instrument pa transaktions-
dagen.

Arla upphor med att redovisa finansiella tillgangar,
nar de kontraktuella rattigheterna till de underlig-
gande kassaflodena antingen upphor eller dverfors
till koparen av den finansiella tillgdngen samtidigt
som alla vasentliga risker och fordelar relaterat till
agarskapet ocksa overfors till koparen.

Finansiella tillgdngar och skulder kvittas i balansrak-
ningen, dd Arla har en legal kvittningsratt samt
antingen har avsikten att kvitta eller avveckla den
finansiella tillgdngen och skulden samtidigt.

Finansiella tillgangar tillgingliga fér férsaljning
Finansiella tillgdngar som &r tillgangliga for
forséljning bestar av hypoteksobligationer, som
delvis motsvarar upptagna hypotekslan.

w7
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Som en foljd av Okade laneaktiviteter har
koncernens finanskostnader okat jamfort med
forra dret. En lagre genomsnittsranteniva
begransade dock dkningen. Genomsnittsrantan,
exklusive pensioner, uppgick till 3,1 procent jamfort
med 2,9 procent 2012.

Finansiella tillgdngar som é&r tillgéngliga for
forsaljning varderas vid forsta redovisningen till
verkligt véarde plus transaktionskostnader. De
finansiella tillgdngarna varderas déarefter till verkligt
varde och justeringen redovisas i Ovrigt totalresultat
och ackumuleras i eget kapital. Ranteintakter,
utdelningar, nedskrivningar samt valutakursjuste-
ringar pa skuldinstrument redovisas Iopande i
resultatrakningen under finansiella intdkter och
finansiella kostnader.

Vid avyttring av finansiella tillgdngar som ar
tillgdngliga for forsalining redovisas den realiserade
vinsten eller forlusten under finansiella intékter och
finansiella kostnader.

Finansiella tillgangar virderade

till verkligt véarde

Vardepapper som ar varderade till verkligt véarde
bestéar framst av noterade vardepapper, som
|6pande Overvakas, vérderas och redovisas i enlighet
med koncernens Treasury and Finance policy. Andringar
i det verkliga vérdet redovisas i resultatrakningen under
finansiella intakter och finansiella kostnader.

Skulder

Skulder till hypoteksbanker och kreditinstitut m.m.
och emitterade obligationer vérderas pa transak-
tionsdagen vid forsta redovisningstillféllet till verkligt
vérde plus transaktionskostnader. Sedan varderas
skulder till upplupet anskaffningsvarde, och
skillnaden mellan lanebeloppet och det nominella
vardet redovisas i resultatrakningen over lanets
forvantade 16ptid.

Under skulder redovisas dven den aktiverade
kvarvarande leasingforpliktelsen péa finansiella
leasingkontrakt, varderade till upplupet anskaffnings-
varde.

Ovriga finansiella skulder vérderas till upplupet
anskaffningsvarde.

Likvida medel

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

Not 4.2.a.Lan 2013 2012
(Milj. DKK)
Langfristig upplaning:
Emitterade obligationer 2508 1309
Hypoteksinstitut 6143 5943
Banklan 4265 4245
Finansiella leasingskulder 430 411
Ovrig upplaning 54 78
Summa 13 400 11986
Kortfristig upplaning:
Hypoteksinstitut 77 56
Banklan 5221 6529
Commercial papers 1155 549
Finansiella leasingskulder 147 135
Ovrig upplaning 16 -
Summa 6616 7 269
Summa langfristig och kortfristig upplaning 20016 19 255
Not 4.2.b. Rantebédrande nettoskuld
(Milj. DKK)
Likvida medel -4 560 -5093
Ovriga rantebérande tillgdngar -190 -146
Kortfristiga skulder 6616 7318
Langfristiga skulder 13400 11937
Rantebarande nettoskuld exklusive pensionsforpliktelser 15266 14016
Pensionsforpliktelser 2593 3129
Rantebarande nettoskuld inklusive pensionsforpliktelser 17 859 17 145
~4
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Not 4.2.c. Réntebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser, férfallodatum Not 4,2,d. Rénterisk per den 31 december i GENOMSNITTS- ) BOKFORT .
(Mil;. DKK) (Milj. DKK) RANTA RANTA LOPTID BELOPP RANTERISK
2013
Den 31 december2013  Summa 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021-2023 Efter 2023 Emitterade obligationer:
DKK 5632 -304 102 157 172 188 392 407 1149 3369 SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Fast 5,00% 2-3 ar 292 Verkligt varde
EUR 3373 842 536 162 577 309 553 203 51 140 SEK 1.000 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 325% 4-5 ar 837 Verkligt varde
GBP 2212 261 545 96 1195 67 12 12 24 _ SEK 1.150 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rf)l’“g 2,73% 0-1 ar 961 Kassaflode
SEK 3745 1217 8 1259 - 1249 - _ 12 - SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Rérlig 2,78% 0-1 ar 418 Kassaflode
Ovrigt 304 16 285 l j l j R 1 2 Summa emitterade obligationer 3,18% 2508
Summa 15266 2032 1476 1674 1944 1813 957 622 1237 3511
Hypotek:
Den 31 december 2012 Total 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020-2022 Efter 2022 Rorlig ranta Rorlig 1.24% 0-1 ar 6208 Kassaflode
DKK 6643 437 5 249 148 298 376 375 551 4204 Fast ranta Fast 2,96% 3-4 ar 12 Verkligt véarde
EUR 1943 375 587 303 290 22 358 7 1 - Summa hypotek 1.24% 6220
GBP 2797 500 1.349 575 - 366 - - - 7
SEK 2100 784 9 - 1307 - - - - - Bankidn:
Ovrigt 533 217 314 B B B B B _ 2 Fast ranta Fast 044% 0-1 ar 3521 Verkligt vérde
Summa 14016 2313 2264 1127 1745 686 734 382 552 4213 Rorlig ranta Rorlig 1.59% 01 & 6042 Kassaflode
Summa banklan 116% 9563
Commercial papers:
- - - - - - - - Fast ranta Fast 1,72% 0-1 ar 1155 Verkligt véarde
FO.R-FALLODATUM FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD, 2013 FO.R.FALLODATUM FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD, 2012 Summa commercial papers 172% 1155
(miljoner DKK) (miljoner DKK)
4500 4500 Finansiella leasingskulder:
4000 4000 Fast ranta Fast 5.03% 0-4 &r 168 Verkligt véarde
3500 3500 Rorlig ranta Rorlig 2,85% 0-1 ar 409 Kassaflode
3000 3000 — Summa finansiella leasingskulder 3,48% 577
2500 2500 — —
2000 2000
1500 1500 2012
Emitterade obligationer:
1000 1000 SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Fast 5.00% 3-4ér 306 Verkligt vérde
500 500 SEK 1,150 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rorlig 310% 0-14r 1003 Kassaflode
0 0 Summa emitterade obligationer 3,54% 1309
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021-  Efter 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020- Efter
2023 2023 2022 2022
. Forfalloprofil Outnyttjade faciliteter . Forfalloprofil Outnyttjade faciliteter Hypotek:
Rorlig ranta Rorlig 1.20% 0-1ar 5982 Kassaflode
Fast ranta Fast 296% 3-4ér 17 Verkligt varde
Summa hypotek 1.20% 5999
Banklan:
Fast ranta Fast 0,56% 0-1ar 3882 Verkligt varde
Rorlig ranta Rorlig 1.65% 0-1ar 6963 Kassaflode
Summa banklan 1,26% 10 845
Commercial papers:
Fast rénta Fast 2.35% 0-14ar 549 Verkligt varde
Summa commercial papers 2,35% 549
Finansiella leasingskulder:
Fast ranta Fast 5,05% 0-54ar 229 Verkligt varde
Rorlig ranta Rorlig 2.85% 0-1ar 317 Kassaflode
Summa finansiella leasingskulder 4,59% 546
~r N5
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Tabellen nedan anger ranteprofilen for rantebarande nettoskulder den 31 december.

RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD 2013

RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD 2012

16 000 15000
¢ 14000 <
e 2 12000
£ 12000
£ B
§ 10000 % 9000
§ 8000 %
£ 6000 2 6000
£ 4000 £
g & 3000

2 000
0 0
1A 2A 3A 4A SA 6A 7A 10A 15A 25A 1A 2A 3F 4R SA 6A  7A 10A 15A 25A
. Fast ranta . Fast via swap . Fast via optioner (delta) Rorlig ranta
Not 4.2.a. Upplaningens valutaprofil
(Milj. DKK)
Uppléningens valutaprofil fore och efter finansiella derivatinstrument
URSPRUNGLIGT

2013 KAPITALBELOPP EFFEKT AV SWAP EFTER SWAP
DKK 5632 -830 4802
EUR 3373 1253 4626
GBP 2212 1666 3878
SEK 3745 -2089 1656
Ovrigt 304 - 304
Summa 15266 - 15266
2012
DKK 6643 -830 5813
EUR 1943 871 2814
GBP 2797 1266 4063
SEK 2100 -1307 793
Ovrigt 533 - 533
Summa 14016 - 14016
ﬁﬁ' Bokslutskommentar

Koncernens rantebarande nettoskulder inklusive
pensioner okade fran 17 145 miljoner DKK den 31
december 2012 till 17 849 miljoner DKK den 31
december 2013.

Rantebarande nettoskuld, inklusive pensionsforplik-

telser, okade med 1 250 miljoner DKK till
15 266 miljoner DKK den 31 december 2013.
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Det berodde framst pa Okade investeringar i
materiella tillgdngar, hogre kundfordringar och lager
pa grund av hogre mjolkpris.

Koncernens skuldsattningsgrad minskade som en

foljd och foll till 3,2 den 31 december 2013

(31 december 2012: 3,9). Detta ar dver koncernens
langsiktiga malsattning pa 2,8—3,4 och det arbetas

fokuserat pa att nd malsattningen.

Soliditeten var den 31 december 2013 28 procent
jamfort med 25 procent den 31 december 2012.

NOT 4.3. FINANSIELLA RISKER
Finansiell riskhantering

Finansiella risker ar en fast bestandsdel av Arlas
|6pande verksamhet och Arlas resultat paverkas
darfor av valutautveckling, rantesatser och vissa
typer av ravaror. De globala finansiella marknaderna
arinstabila. Darfor ar det avgorande for Arla att ha
ett valetablerat system for begransningen av de
kortfristiga fluktuationerna pa marknaden, samtidigt
som man uppnar hogsta mojliga mjolkpris.

Not 4.3.a. Likviditetsrisk

Afférsaktivitet som berérs

Likviditeten har en avgdrande betydelse for Arla for
att foretaget ska kunna betala sina finansiella
dtaganden nar dessa forfaller till betalning.

Riskpaverkan

Otillracklig likviditet kommer att forhindra Arla att
fullgora sina finansiella dtaganden i tid. Detta kan
leda till brott mot lanevillkor, sémre formaga att
betala for medlemsmijolk och i extrema fall paverka
Arlas mojlighet att fortsatta sin verksamhet.

Likvida resurser

Arlas omfattande riskstyrningsstrategi och -system
bygger pa en ingéende forstaelse av samspelet
mellan Arlas Iopande verksamhet och finansiella
risker. Den overgripande ramen for styrningen av
finansiella risker (finans- och finansieringspolicyn) &r
godkand av styrelsen och hanteras av Corporate
Treasury & Finance. Finans- och finansieringspolicyn
faststéller granser for de enskilda typerna av
finansiella risker, tilldtna finansiella instrument och
motparter.

Riskbegrdnsning

Arla forsoker sprida sin finansiering genom att ha en
balanserad sammanséattning av forfallodatum och
motparter. Arla har centraliserat sin likviditetsstyr-
ning med syftet att optimera koncernens likviditet.

KPI
Nivan pa outnyttjade kreditfaciliteter samt
disponibla likvida medel och vardepapper.

31 december 2013

Mjolkprisernas volatilitet ingér inte i den finansiella
riskstyrningen, men de utgor en naturlig del av Arlas
afféarsmodell. Varje ménad far styrelsen en rapport
angdende Arlas finansiella risker fran Corporate
Treasury & Finance, som Iopande hanterar de
finansiella riskerna.

Policyer och system

Finans- och finansieringspolicyn faststéller
gransvardena for kortaste genomsnittliga forfallotid
och begransningar for skulder som forfaller inom de
narmaste 12 till 24 manaderna.

Utveckling 2013

Under 2013 har foretagsforvarv inkluderats i den
centrala kontanthanteringen och 6ver 90 procent
hanteras centralt. Kreditfaciliteter och fritt
kassaflode har under 2013 legat pa en tilfredsstal-
lande niva.

31 december 2012

(Milj. DKK)

Likvida medel 566 734
Vardepapper (fritt kassaflode) 92 123
Outnyttjade laneldften 1858 2777
Ovriga outnyttjade I&n 3513 3939
Summa 6029 7573

Iilﬂ' Bokslutskommentar

Arla styr likviditetsrisken genom att sakra tillgang till
tillracklig likviditet och kreditfaciliteter till driften.
Eventuella storre forvarv och investeringar
finansieras separat.

Styrningen av det dagliga likviditetsflodet, som
representerar mer an 90 procent av koncernens
nettoomsattning, skots av Arla Foods Finance A/S
via cashpool-planer hos koncernens bank-
forbindelser. Detta sakerstéller en skalbar och
effektiv verksamhetsmodell.

Inom Arla finansierar foretag med likviditetsover-
skott foretag med likviditetsbrist. Darmed uppnar
koncernen en battre anvandning av kreditfaciliteterna.

Kreditfaciliteterna innehaller finansiella villkor
angdende soliditet och l&gsta eget kapital samt
standardiserade icke-finansiella bestammelser.
Arla har varken under 2013 eller 2012 brutit nagot
laneavtal.

Mer information om rantebéarande nettoskuld finns
inot4.2.

Koncernens likvida resurser minskade fran
7573 miljoner DKK den 31 december 2012 till
6 029 miljoner DKK den 31 december 2013.
Minskningen var enligt plan och de likvida
resurserna halls pa en tilfredsstallande niva.

~4
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Not 4.3.b Finansieringsverksamhet

Tillgang till finansiering ar avgorande for att Arla ska
kunna forverkliga sin strategi och sina ambitioner.

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

Riskbegrénsning

Arla forsoker ha en stor spridning i sitt finansierings-
underlag som omfattar bilateral bankfinansiering,
hypotekslan, supranationella obligationer,
kapitalmarknadsobligationer, commercial papers

Finansiella bruttoskulder

och finansiell leasing.. Finansieringen av fusioner,
uppkdp och storre investeringar bedoms separat.
Finansieringsstrategin understodjs av medlemmar-

nas langfristiga investeringsengagemang i foretaget.

KPI

Genomsnittlig forfallotid for rantebarande skulder.
Spridning i finansieringsunderlag bade géllande
motparter och marknader. Att motparter och

investerare anser att Arla har en god kreditvardighet.

Policyer och system

Finans- och finansieringspolicyn faststéller minsta
varden for genomsnittlig forfallotid for bruttoskuld
samt en finansieringsstrategi som ar godkand av
styrelsen. Det ar Arlas malséttning att behdlla ett
hogt kreditbetyg.

Utveckling 2013

Under 2013 har Arla starkt sin finansieringsplattform
genom att inratta ett EMTN-obligationsprogram som
mojliggdr en snabb och kostnadseffektiv tillgang till
marknaden for europeiska obligationsprogram.

(Milj. DKK) Icke-diskonterade kontraktuella kassafloden
REDOVISAT 2021- EFTER
Den 31 december2013  BELOPP SUMMA 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2023 2023
Emitterade obligationer 2508 2508 - - 1259 - 1249 - - - -
Hypoteksinstitut 6220 6390 79 79 157 156 180 406 407 1440 3486
Kreditinstitut 10 640 10 640 6512 1067 321 1999 223 221 220 77 -
Finansiella leasingskulder 577 576 147 135 126 160 8 - - - -
Ovrig 1angfristig upplaning 70 70 16 16 16 16 6 - - - -
Rantekostnader
- réntebérande skuld - 1082 208 160 152 96 82 54 49 118 163
Leverantorsskulder osv. 7575 7575 7575 - - - - - - - -
Finansiella
derivatinstrument 623 907 423 171 104 68 56 30 5 8 42
Summa 28213 29 748 14 960 1628 2135 2495 1804 711 681 1643 3691
REDOVISAT 2020- EFTER
2012 BELOPP SUMMA 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2022 2022
Emitterade obligationer 1309 1307 - - - 1307 - - - - -
Hypoteks institut 5999 6011 55 70 70 150 149 148 383 1555 3431
Kreditinstitut 11323 11855 7206 2493 1158 189 795 8 6 - -
Finansiella leasingskulder 546 546 134 266 74 60 12 - - - -
Rantekostnader
- réntebérande skuld - 1073 157 142 139 131 65 74 58 142 165
Leverantorsskulder osv. 6881 6881 6881 - - - - - - - -
Finansiella
derivatinstrument 864 1282 215 165 153 138 114 110 92 64 231
Summa 26 922 28 955 14 648 3136 1594 1975 1135 340 539 1761 3827
Antaganden

Kontraktuella kassafloden baseras pa foljande antaganden:
m Kassafloden baseras pa tidigast mojliga datum nér Arla kan f& ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet.
m Rantekassaflodet baseras pa den avtalsenliga rantan. Betalning av rorliga réntor faststélls utifran den géllande rorliga rantan pa rapporteringsdagen.

~r
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Arlas strategi ar att sprida sin finansiering for att
begrénsa likviditets- och aterfinansieringsrisken och
for att uppna en attraktiv, 1dg finansieringskostnad
via balanserad finansiering.

Under 2013 har Arla ordnat foljande finansiering:

m Kreditinstitut: Arla anvander bankldn som en del av
den dagliga likviditetsstyrningen.

m Hypoteksinstitut: Arla skaffar 1&ngfristig finansie-
ring via hypotekslan i enlighet med den danska
lagen om hypotekslan (Realkreditloven), med
obligatoriska sékerheter i mark och byggnader.

Not 4.3.c. Valutarisker

Afférsaktivitet som berors

| den dagliga verksamheten ar valutariskerna
forknippade med Arlas export, investeringar och
finansiering.

Riskernas paverkan pa resultatet
Fluktuationer i valutakurser paverkar Arlas
omsattning, produktionskostnader och finansiella
poster med en potentiellt negativ effekt pa
mjolkpriser och likviditet.

Riskbegrdansning

Valutaexponeringen hanteras ldpande av Corporate
Treasury & Finance. De enskilda valutapositionerna
kurssakras i enlighet med finans- och finansierings-
policyn.

m Emitterade obligationer: Arla gjorde en emission
under 2013. Emissionen ar uppdelad i en femarig
obligation om 500 miljoner SEK med en fast
kupongranta pa 3,25 procent och en obligation
om 1 000 miljoner SEK med rorlig rdnta baserad
péa tre manaders STIBOR + 1,7 procent.

m Commercial papers: Arla skaffar kortfristig
finansiering via ett commercial paper-program i
Sverige i SEK och EUR. Just nu utfardas vardepap-
perna i SEK. Genomsnittsutnyttjandet 2013 har
legat pa ca 1 000 miljoner SEK.

m Aterkdpsavtal (repon): Arla skaffar kortfristig
finansiering genom att ingd en salj- och
dterkopsplan for sin investering i noterade danska
hypoteksobligationer. Detta sélj- och dterkopsavtal
beskrivs ndrmare i not 4.6.

Riskernas paverkan pa balansrikningen
Valutakursforandringar kan medfora volatilitet i
balansrakningen, eget kapital och kassaflodet.

Riskbegrdnsning

Huvuddelen av den lokala finansieringen sker med
lokal valuta. Normalt sett kurssakras inte investering-
ar i dotterbolag.

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

OMSATTNING PERVALUTA
2013

u GBP 27%
B FUR31%

W SEK16%

B DKK12%

USD 10%

W Ovriga 4%

OMSATTNING PERVALUTA
2012

u GBP 26%
W EUR26%

W SEK19%

W DKK14%

USD 10%

W Ovriga 5%

Policyer och system

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

Utveckling 2013

Under 2013 har Arla fortsatt att kurssakra sina
forvantade forvarv och avyttringar i utldndsk valuta
med hansyn till den aktuella marknadssituationen.

4
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Not 4.3.c. Valutarisker (fortséttning)

Valutaexponering EUR/DKK USD/DKK” GBP/DKK SEK/DKK
(Milj. DKK)

Den 31 december 2013

Finansiella skulder -3212 -119 -1743 -3842
Finansiella tillgangar 3386 1195 903 304
Derivat -1248 -2181 -3496 1545
Extern nettoexponering -1074 -1105 -4 336 -1993
Intern nettoexponering fran finansiella aktiviteter och forpliktelser -4 -65 3716 1713
Nettoexponering -1078 -1170 -620 -280
Nettoexponeringen hérrér fran

Sakring av forvantade transaktioner som kvalificerar sig for sakringsredovisning - -957 -936 -167
Sakring av forvantade transaktioner dér sakringsredovisning inte anvands -1078 -213 0 -113
Exponering inte sakrat - - 316 -
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -1 -1 16 -6
Effekt pa Ovrigt totalresultat 0 -48 -47 -8
Den 31 december 2012

Finansiella skulder -2099 -158 -233 -1984
Finansiella tillgangar 2014 992 1212 473
Derivat -1350 -1750 -1315 340
Extern nettoexponering -1435 -916 -336 -1171
Intern nettoexponering fran finansiella aktiviteter och forpliktelser 440 -96 -82 1015
Nettoexponering -995 -1012 -418 -156
Nettoexponeringen harrér fran

Sakring av forvantade transaktioner som kvalificerar sig for sakringsredovisning - =727 -676 -
Sakring av forvéntade transaktioner dar sakringsredovisning inte anvands -995 -285 - -156
Exponering inte sakrat - - 176 -
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -14 -14 9 8
Effekt pa Ovrigt totalresultat - -36 -34 -

?Inkl. SAR och AED

Antaganden for kdnslighetsanalysen
Kénslighetsanalysen innehdller endast valutaexpo-
nering fran finansiella instrument och analysen
innehaller darfor inte sékrade framtida kommersiella
transaktioner. Den valutakursandring som anvandes
baseras pé historiska kursfluktuationer och i kanslig-
hetsanalysen forutsatts oforandrade rantenivaer.

Bokslutskommentar

Arla ar verksamt i manga olika lander och har
betydande investeringar i verksamheter utanfor
Danmark. Av dessa utgor Storbritannien, Tyskland
och Sverige den storsta delen av verksamheterna,
matt i nettoomsattning, resultat och tillgéngar. En
stor del av valutarisken fran nettoomsattningen i
utldndsk valuta balanseras genom att anskaffning
sker i samma valuta.
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Valutariskerna kommer framst ifrén transaktionsris-
ker i form av framtida kommersiella och finansiella
betalningar och omrakningsrisker i samband med
investeringar i utlandska verksamheter, t.ex.
dotterbolag, joint ventures och intresseforetag.

Transaktionsrisker uppstar i samband med
forsalining eller anskaffning i annan valuta an det
enskilda dotterbolagets funktionella valuta. Matt i
nominell DKK ar koncernens sammanlagda risk
storsti EUR, foljt av USD, GBP och SEK.

Enligt finanspolicyn kan Corporate Treasury &

Finance sékra:

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

m Upp till 100 procent av de bokforda nettokund-
fordringarna och nettoleverantorsskulderna.

De finansiella instrument som anvands for att sakra
valutaexponeringen behover inte uppfylla kriterierna
for sékringsredovisning, och nagra av de finansiella
instrument som anvands (d.v.s. optionsstrategier)
varderas darfor till verkligt varde i resultatrakningen.

EMG kan efter eget gottfinnande besluta om och nar
investeringar i utlandska verksamheter ska séakras
(omrakningsrisker).

Den sammanlagda valutaexponeringen pa
koncernnivé bestér av tillgdngar och skulder i
utléndsk valuta, och finansiellt sakrade prognostise-
rade kassafloden for ej redovisade bindande
dtaganden och forvantade transaktioner. Denna
analys inkluderar inte nettoinvesteringar som ar
gjorda i utlandsk valuta i dotterbolag tillsammans
med instrument for sékring av dessa investeringar.
Sékringarna har varit effektiva och nettopéaverkan
fran fluktuationer i valutakurser pa resultatet och
ovrigt totalresultat ar darfor minimal.

Not 4.3.d Ranterisk

Afférsaktivitet som berérs
Rénterisker uppstér i samband med Arlas
finansieringsverksamhet och pensionsforpliktelser.

Riskpaverkan

En 6kning av rantorna paverkar Arlas finansiella
poster med negativa effekter pa mjolkpriserna, men
en positiv effekt pg Ovrigt totalresultat fran
omvardering av pensionsforpliktelser och
rantesakringar.

Riskbegrdnsning

Ranteexponeringen hanteras lopande av Corporate
Treasury & Finance. Exponeringarna sakras i enlighet
med finans- och finansieringspolicyn.

KPI
Forutsagbarhet i realiserade finansieringskostnader.

Kénslighet baserat pa en 6kning av rantan med en punkt.

Policyer och system

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

Utveckling 2013
Rénterisken fran dterfinansiering sakrades delvis
genom ranteswappar.

(Milj. DKK) Potentiell redovisningseffekt

PA BOKFORT ) OVRIGT
VARDE KANSLIGHET RESULTAT TOTALRESULTAT

2013

Finansiella tillgadngar -4 750 1% 41 13

Derivat - 1% 62 364

Finansiella skulder 20016 1% -164 -

Rantebarande nettoskuld exkl. pensioner 15266

Pensioner 2593 1% -21 -

Rantebarande nettoskuld inkl. pensioner 17 859

Kassaflodeseffekt nasta ar -82

2012

Finansiella tillgdngar -5,239 1% 46 13

Derivat - 1% 53 383

Finansiella skulder 19,255 1% -157 -

Rantebadrande nettoskuld exkl. pensioner 14,016

Pensioner 3129 1% - -

Rantebarande nettoskuld inkl. pensioner 17,145

Kassaflodeseffekt nasta ar -58

df Bokslutskommentar till att hantera omprissattningsprofilen for Arlas Kassaflédeskanslighet

Arla &r exponerat for rénterisker avseende
rantebarande lan, pensionsforpliktelser, rantebarande
tillgdngar och vid nedskrivningsprovning av
anldggningstillgdngar. Riskerna fordelas mellan
riskpaverkan pa arets resultat och riskpaverkan pa
Ovrigt totalresultat. Riskpaverkan pa arets resultat
avser betalda nettorantor, bedomning av
omsattbara vardepapper och potentiella vardefor-
andringar av anlaggningstillgadngar. Riskpaverkan pa
Ovrigt totalresultat avser omvardering av nettopen-
sionsforpliktelser och rantesékringsinstrument.

Rénterisken fran nettoupplaning hanteras genom
en lamplig fordelning mellan fasta och rorliga rantor.

Corporate Treasury & Finance anvander finansiella
derivatinstrument aktivt for att begransa riskerna
som forknippas med forédndringar i rantesatser och

skulder. Enligt finanspolicyn bor den genomsnittliga
durationen for rantebarande nettoskuld ligga pa
mellan 1 och 7.

Kénslighet verkligt varde

En réntedndring paverkar det verkliga vérdet pa
Arlas réntebarande tillgdngar, rantederivatinstru-
ment och skuldebrev varderade antingen till verkligt
varde i resultatrakningen eller i dvrigt totalresultat.

| tabellen ovan anges verkligt varde-kansligheten.
Kénsligheten &r baserad pa en rantedkning om en
punkt. En rantesédnkning har motsatt effekt.

Pensionskansligheten kan beraknas for pensionsfor-
pliktelser, dock investeras storre delen av
tillgdngarna i icke-réntebérande tillgadngar som t.ex.
aktier och fastigheter dar kansligheten inte kan
berédknas och darfor har vi inte angett ndgon
kénslighet for nettopensionsforpliktelsen.

En rénteforandring paverkar rantebetalningarna pa
Arlas osakrade skulder med rorlig ranta. Tabellen
ovan anger kassaflodeskansligheten for ett ar med
en rantedkning pa en punkt pa de osakrade
instrument med rorlig ranta som fanns redovisade
den 31 december. En réntesénkning har motsatt
effekt.

Den genomsnittliga durationen pé koncernens
rantebarande nettoskulder, exklusive pensioner,
minskade fran 3,5 den 31 december 2012 till 2.9
den 31 december 2013 som ett resultat av
upptagande av nya lan till rorlig ranta. En del av de
rorliga 1dnen har omvandlats till fast ranta genom
ranteswappar.
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Not 4.3.e. Ravaror

Affdrsaktivitet som berérs

Révarurisker uppstar i samband med Arlas I6pande
verksamhet vid energikop, men ocksa i mindre
omfattning rdvaror som anvands i produktionen.

Riskpaverkan

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

Riskbegridnsning

Prisrisker for ravaror tacks frémst genom ingédende
av prisavtal med leverantorer. Vissa ravaror, bl.a.
energj, tacks genom finansiella derivatinstrument.

KPI
Realiserade ravarupriser.

Policyer och system

Prisrisker for ravaror hanteras av Arlas inkdpsavdel-
ning. Om finansiella avtal anvénds, sker detta i nara
samarbete med Corporate Treasury and Finance.

Utveckling 2013
Omfattningen for sakringsaktiviteterna ar pa samma
niva som tidigare &r.

Sékrade ravaror POTENTIELL

(Milj. DKK) ) ) REDOVISNINGSEFFEKT PA
KONTRAKTSVARDE KANSLIGHET OVRIGT TOTALRESULTAT

2013

Olja/naturgas 5% 9 21

El 5% -32 23

2012

Olja/naturgas 5% 1

El 5% -15

mﬁ' Bokslutskommentar

Arla ar exponerat for ravarurisk pa framtida
ravarukop. Risken galler framst energiravara.
Riskerna fordelas mellan riskpaverkan pé arets
resultat och riskpaverkan pa Ovrigt totalresultat.
Exponeringen mot resultatrékningen ror framtida
kop, dar exponeringen mot ovrigt totalresultat ror
omvardering av ravarusakringar. Corporate
Treasury & Finance anvander finansiella

Not 4.3.f. Kreditrisk

Affdrsaktivitet som berérs

Kreditrisker uppstar i samband med Arlas lopande
verksamhet och engagemang med finansiella
motparter.

Riskpaverkan

Forluster uppkommer antingen frén kunder,
leverantorer eller finansiella motparter som inte
fullgor sina skyldigheter gentemot Arla. Dessutom
kan en motparts ldga kreditvardighet paverka Arlas
verksamhet framover och darmed dven dventyra
koncernens mojligheter att uppfylla sin strategi.
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derivatinstrument for att begransa riskerna som
forknippas med forandringar i priserna pa
energiravara. De derivata sékringsavtalens finansiella
paverkan var obetydlig under 2013.

Kénslighet verkligt vdrde

En &ndring i rvarupriser kommer att paverka det
verkliga vardet av Arlas sékrade ravaruderivatinstrument
genom Ovrigt totalresultat. Tabellen visar kanslighe-
ten for en 6kning med fem procent i rdvarupriset

Riskbegrdnsning

Arla har en omfattande policy for hantering av
kreditrisker och anvander sig till stor del av
kreditforsakring och andra handelsfinansierings-
produkter vid export. Om en betalning fran en kund
forsenas foljs interna processer for att begransa
eventuella forluster. Arla anvénder ett begransat
antal finansiella motparter.

KPI
Forvéntade och realiserade kreditforluster fran
kunder.

for osakrade ravarukop baserat pa forvantade kop.
Fallande rdvarupriser har motsatt effekt.

Kassaflédeskénslighet

En &ndring i ravarupriser skulle paverka ravaru-
kostnaderna for Arlas osékrade ravarukop. Tabellen
visar kassaflodeskansligheten for ett &r med en
okning med fem procent i rdvarupriserna for
osdkrade révarukop baserat pa forvantade kop.
Fallande ravarupriser har motsatt effekt.

Policyer och system

Finansiella motparter ska godkénnas av koncernens
vd:ar och finansdirektor och ha ett kreditbetyg pa
minst A-/A-/A3 frén S&P, Fitch eller Moody’s. En
kreditvardering kravs for alla nya kunder. Darutover
genomgar befintliga kunder 16pande granskning av
sin kreditvardighet.

Utveckling 2013
Liksom tidigare &r har Arla haft mycket laga
kreditforluster.

Nettning av kreditrisk

For att hantera risker hos motparter utger Arla ramavtal i samband med att derivatkontrakt ingds med motparter.

Nedanstaende tabell visar motparts exponering i dessa instrument tackta av ramavtal.

Extern vardering av finansiella motparter 2013

KVALIFICERAR NETTO- KVALIFICERAR NETTO-
2013 TILLGANGAR ~ FORNETTING  TILLGANGAR SKULDER ~ FOR NETTING SKULDER
(Milj. DKK)
AA- 81 81 - 176 81 95
A+ 16 12 4 147 12 135
A- 59 59 - 229 59 170
Summa 156 152 4 552 152 400
Extern vardering av finansiella motparter 2012
(Milj. DKK)
AA- 142 137 S 573 137 436
A+ 12 9 3 204 9 195
A- 21 21 - 36 21 15
Summa 175 167 8 813 167 646

Utover detta har Arla ingdtt sélj och aterkopsavtal for Idneobligationer.
Dessa sélj och terkopsavtal forklaras med fler detaljer i not 4.6.

m Bokslutskommentar

Kreditrisker bestar av mojligheten att motparter i
transaktioner forsummar sina skyldigheter, vilket
resulterar i forluster for koncernen.

For finansiella motparter minimerar Arla kreditrisken
genom att endast ingé transaktioner med parter

som har ett kreditbetyg pd minst A-/A-/A3 fran S&P,
Fitch eller Moody's. Alla finansiella motparter hade

NOT 4.4. FINANSIELLA DERIVATINSTRUMENT

Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas fran handelsdagen
och vérderas i balansrakningen till verkligt varde.
Positiva och negativa forandringar i verkligt varde
av finansiella instrument redovisas som separata
poster i balansrakningen. Kvittning av positiva och
negativa varden gors endast nar foretaget har ratt
till och intention att avrékna flera finansiella
instrument netto.

Sédkring av verkligt vdrde

Forandringar i verkligt vérde pé finansiella
derivatinstrument, som ar klassificerade som och
uppfyller kriterierna for sékring av verkligt vérde pa
en redovisad tillgang eller skuld, redovisas i
resultatrakningen tillsammans med forandringar

i verkligt varde av den sakrade tillgdngen eller
skulden avseende den del som &r sakrad.

ett tillfredsstéllande kreditbetyg den 31 december
2013 eller en av styrelsen godkand dispens.

Andra motparter, kunder och leverantorer
genomgér [dpande Overvakning av uppratthdllande
av kontraktsvillkor och kreditvardighet. Utanfor
koncernens kdrnmarknader anvands kreditforsak-
ringar och handelsfinansieringsinstrument for att
reducera riskerna.

Sékring av kassafléde

Forandringar i verkligt varde av finansiella
derivatinstrument, som dr klassificerade som och
uppfyller villkoren for sékring av framtida kassa-
floden och som effektivt sakrar forandringar i
framtida kassafloden, redovisas under ovrigt
totalresultat i en sarskild reserv for sakrings-
transaktioner under eget kapital till dess att de
sékrade kassaflodena paverkar resultatrékningen.
De ackumulerade intakterna och kostnaderna
avseende sddana sakringstransaktioner i eget
kapital omklassificeras och redovisas i samma
post som den sékrade posten (grundjustering).

Om sékringsinstrumentet inte langre uppfyller
kriterierna for sékringsredovisning upphor
sakringsforhallandet dérefter.

Den ackumulerade vérdeférandringen som redovisas
i Ovrigt totalresultat omklassificeras till resultat-
rakningen nar det sakrade kassaflodet paverkar
resultatrakningen eller inte ldngre ar sannolikt.

Mer information om kundfordringar
finnsinot2.1.c.

Den maximala exponeringen gentemot kreditrisker
motsvarar ungefér det bokforda vardet.

Om det inte langre forvantas att de sakrade
kassaflodena ska realiseras overfors den
ackumulerade vérdeforandringen direkt fran
eget kapital till resultatrakningen.

Sékring av nettoinvesteringar

Forandring av verkligt varde for finansiella
derivatinstrument, som anvands for sakring av
nettoinvesteringar i utlandska dotterbolag
(valutarisken som forknippas med omrékning av
det utldndska foretagets tillgangar till DKK), och som
effektivt sdkrar mot valutakursandringar i dessa
foretag, redovisas i ovrigt totalresultat i koncern-
redovisningen under en sarskild reserv for
valutakursjusteringar.

For finansiella derivatinstrument, som inte uppfyller
villkoren for redovisning som sakringsinstrument,
redovisas forandringar i verkligt varde Iopande i
resultatrakningen under finansiella intdkter och
finansiella kostnader.
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Not 4.4.a. Sikring av framtida kassafléden fran forvantade transaktioner

(Milj. DKK)
VERKLIGT VARDE

REDOVISAT REDOVISAT “SENARE
2013 BELOPP | EGET KAPITAL 2014 2015 2016 2017 AN 2017
Valutakontrakt 15 15 15 - - - -
Réntekontrakt -331 -331 -151 -113 -65 -42 40
Révarukontrakt -23 -14 -10 -2 -2 - -

VERKLIGT VARDE

REDOVISAT REDOVISAT | EGET SENARE
2012 BELOPP KAPITAL 2013 2014 2015 2016 AN 2016
Valutakontrakt 25 25 25 - - - -
Réntekontrakt -709 -709 -123 -119 -109 -75 -282
Révarukontrakt -14 -14 -13 -1 - - -
Not 4.4.b. Nettoinvesteringssakringar 2013 2012
(Milj. DKK)
Nettoinvesteringsséakringar (Gvrigt totalresultat) den 1 januari 14 -
Foréndringar i nettoinvesteringssakringar -10 14
Nettoinvesteringssékringar (Ovrigt totalresultat) den 31 december 4 14
Resultat - -
df

Bokslutskommentar

Sékring av verkligt véirde

Den 31 december 2013 hade Arla inga finansiella
derivatinstrument som uppfyllde kriterier for sakring
av verkligt varde.

Sékring av framtida kassafloden

Koncernen anvander valutaterminskontrakt for att
tdcka valutarisker i samband med forvéntade
framtida intékter och utgifter. Man anvénder
ranteswappar till att tacka risker kopplade till
forandringar i forvantade framtida réntebetalningar.

Sékring av nettoinvesteringar

Den 31 december 2013 (2012) hade Arla kurssakrat
en obetydlig del av valutaexponeringen i samband
med sina investeringar i dotterbolag, joint ventures
och intresseforetag genom 1an och derivat. Tabellen
ovan visar forandringar i det verkliga véardet
redovisade i Ovrigt totalresultat och ineffektiviteten
redovisas i resultatrakningen.

NOT 4.5. UPPLYSNINGAR OM FINANSIELLA INSTRUMENT

Verkligt vérde for sdkringsinstrument

som inte uppfyller kriteriern fér sdkrings-
redovisning (finansiell sdkring)

Arla anvander valutaoptionsstrategier som sakrar
prognostiserade forsaljningar och kop. Dessa
optioner uppfyller inte kriterierna for att behandlas
som sékringsinstrument och redovisas darfor direkt i
resultatrakningen.

Valutaswappar anvands som en del av den dagliga
likviditetsstyrningen. Syftet med valutaswappar ar
att matcha tidpunkterna for in- och utgaende
kassafloden i utlandsk valuta.

Not 4.5.a. Kategorier av finansiella instrument 2013 2012
(Milj. DKK)

Finansiella tillgangar tillgdngliga for forséljning 3994 4021
Lé&n och fordringar 6940 6946
Finansiella tillgangar varderade till verkligt varde via resultatrékningen 478 685
Finansiella skulder varderade till verkligt vérde via resultatrakningen 623 864
Finansiella skulder varderade till upplupet anskaffningsvarde 27471 26 058

De finansiella tillgdngarna och skuldernas verkliga véarde vérderade till upplupet anskaffningsvarde motsvarar ungefér det bokforda vérdet.
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Not 4.5.b. Verkligt varde-hierarki

Metoder och antaganden som tillampas
vid vérdering av verkligt varde for finansiella
instrument:

Obligationer och aktier
Det verkliga vardet faststalls utifrdn noterade priser
pa en aktiv marknad.

Verkligt varde-hierarki — bokfoérda varden
(Milj. DKK)

Derivat, exkl. optioner

Det verkliga vardet berdknas genom diskontering av
kassaflode och mot bakgrund av observerbara
marknadsdata. Det verkliga vardet faststélls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras darmed inte for
kreditrisker.

Optioner

Det verkliga vardet berdknas med hjalp av modeller
for att faststélla pris pa optioner och mot bakgrund
av observerbara marknadsdata, bl.a. volatilitet for
optioner. Det verkliga vardet faststalls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras darmed inte for
kreditrisker.

Verkligt vdrde-hierarki

Niva 1: Verkligt vérde faststélls utifran noterade
priser pd en aktiv marknad.

Niva 2: Verkligt vérde faststélls med hjélp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata.
Niva 3: Verkligt vérde faststélls med hjélp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata
samt vasentliga marknadsdata som inte ar
observerbara.

Den 31 december 2013 NIVA 1 NIVA 2 NIVA 3 TOTAL
Finansiella tillgangar

Obligationer 4144 4144
Andelar 73 73
Derivat 208 208
Summa 4217 208 - 4425
Finansiella skulder

Emitterade obligationer 2508 2508
Hypoteksinstitut 6220 6220
Derivat 623 623
Summa skulder 6220 3131 9351
2012 NIVA1 NIVA 2 NIVA 3 TOTAL
Finansiella tillgdngar

Obligationer 4322 - - 4322
Andelar 90 - - 90
Derivat - 251 - 251
Summa 4412 251 - 4663
Finansiella skulder

Emitterade obligationer 1309 1309
Hypoteksinstitut 5999 5999
Derivat - 864 - 864
Summa skulder 5999 2173 - 8172
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NOT 4.6. OVERFORING AV FINANSIELLA TILLGANGAR BOKFORT NOMINELLT VERKLIGT
(Milj. DKK) BELOPP BELOPP VARDE
2013

Hypoteksobligationer 3581 3715 3581
Aterkopsforpliktelse -3521 3715 -3521
Nettoposition 60 - 60
2012

Hypoteksobligationer 3904 4102 3904
Aterkopsforpliktelse -3882 -4102 -3882
Nettoposition 22 - 22

df

Bokslutskommentar

Den 31 december 2013 hade Arla investerat i
hypoteksobligationer, som ligger till grund for
foretagets hypotekslan. Bakgrunden till investeringen
i hypoteksobligationer &r att Arla kan uppnéd en lagre
rantesats &n den gallande marknadsrantan pa
obligationsldn genom att inga ett sdlj- och aterkops-

NOT 4.7. PENSIONSFORPLIKTELSER

ain)
Redovisningsprinciper

Pensionsférpliktelser och

liknande langfristiga forpliktelser

Koncernen har pensionsavtal med ett stort antal av
sina medarbetare. Pensionsavtalen omfattar dels
formansbestdmda planer, dels avgiftsbestdmda
planer.

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

| de avgiftsbestamda pensionsplanerna betalar
koncernen regelbundet in avgifter till oberoende
pensionsforetag. Koncernen &r inte skyldig att betala
nagot ytterligare och risken och fordelarna med
pensionsplanens varde finns darfor hos planens
medlemmar och inte hos koncernen. Belopp som
betalas till avgiftsbestdmda pensionsplaner
kostnadsfors i resultatrakningen nar de uppkommer.

Férménsbestimda pensionsplaner
Formansbestamda pensionsplaner kdnnetecknas av
att koncernen ar skyldig att betala en bestamd
ersattning fran tidpunkten for pensioneringen.
Ersattningen beror bland annat pd medarbetarens
anstallningstid och slutldn. Koncernen ar utsatt for
de risker och fordelar som forknippas med
osakerheten nar det galler om avkastningen som
genereras av tillgdngarna ska racka for att uppfylla
pensionsforpliktelserna, som péverkas av
antaganden om livsldngd och inflation.
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avtal for noterade danska hypoteksobligationer. Den
nettoranta som Arla ska betala genom finansiering
via salj- och dterkdpsavtalen, &r rantan pa sélj- och
dterkodpsavtalen plus tillskott till hypoteksinstitutet.

Som en foljd av dterkopsavtalet har Arla behallit alla
risker och fordelar som &r forenade med att dga de
overforda hypoteksobligationerna.

Koncernen erbjuder bade fonderade och
ofonderade formansbestamda planer till vissa
anstallda. Fonderade planer ar 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 fran koncernens tillgadngar som anvands i
verksamheten for att tdcka framtida pensionsforplik-
telser.

Koncernens nettoforpliktelse ar det belopp som
presenteras i balansrakningen som pensionsforplik-
telse.

Nettoforpliktelsen berdknas separat for respektive

formansbestdmd pensionsplan och innefattar:

m summan av framtida pensionsformaner som
anstallda tjanat in under innevarande och tidigare
perioder (d.v.s. pensionsbetalningsforpliktelsen for
den andel av den anstélldas beraknade slutlon
som tjdnats in pa balansdagen) diskonterat till
nuvérde (formansbestamd forpliktelse), minus

m verkligt varde for tillgangar som halls atskiljda fran
koncernen i en sarskild fond.

Koncernen anvéander kvalificerade aktuarier for att
varje ar berdkna den formansbestdamda forpliktelsen
med hjalp av PUC-metoden (Projected Unit Credit).

Hypoteksobligationerna klassificeras som
tillgangliga for forsaljning och vardet justeras i
Ovrigt totalresultat.

Det mottagna beloppet leder till en &terkops-
forpliktelse, som redovisas i kortfristiga banklan.

Balansrakningsbeloppet av nettoforpliktelsen
paverkas av omvarderingar, som utgor effekten
av forandringar i antaganden som anvants for att
berdkna den framtida forpliktelsen (aktuariella
vinster och forluster) och den avkastning som
genereras via planens tillgdngar (exklusive ranta).
Omvarderingar redovisas i dvrigt totalresultat

Rantekostnader for perioden berdknas med hjalp av
den diskonteringsranta som anvands for att vérdera
den formansbestamda forpliktelsen i borjan av
rapporteringsperioden till det ddvarande bokforda
vardet av nettoforpliktelsen, med hansyn till
forandringar som uppkommer till foljd av in- och
utbetalningar. Nettorantekostnaden och andra
kostnader i samband med formansbestamda
pensionsplaner redovisas i resultatrakningen.

Avsattningen omfattar formansbestamda pensions-
planer framst i Storbritannien, Tyskland och Sverige.

“ Osékerheter och bedémningar

Kostnader i samband med forméansbestdmda
pensionsplaner och bokforda vérden bedoms utifran
ett antal antaganden, daribland diskonteringsréanta,
inflationstakt, I6netillvaxt och livslangd. En liten
skillnad i utfall jamfort med antaganden, liksom
andringar i antaganden kan fa en vasentlig effekt pa
nettoforpliktelsens bokforda varde.

Not 4.7.a. Pensionsforpliktelser redovisade i balansrakningen 2013 2012
(Milj. DKK)
Nuvérde av fonderade forpliktelser 9874 8173
Verkligt vérde for planernas tillgangar -7281 -6 915
Underskott av fonderade planer 2593 1258
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - 1871
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansréakningen 2593 3129
Specifikation av totala forpliktelser
Nuvérde av fonderade forpliktelser 9874 8173
Nuvaérde av ofonderade forpliktelser - 1871
Summa forpliktelser 9874 10044
Not 4.7.b. Utveckling fér férmansbestidmda pensionsfoérpliktelser 2013 2012
(Milj. DKK)
Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 10 044 7859
Tillskott fran fusioner och forvarv - 1131
Kostnader avseende intjaning under innevarande period 25 27
Rantekostnader 408 385
Aktuariella (vinster)/forluster fran foréndringar i finansiella antaganden 59 781
Aktuariella (vinster)/forluster fran forandringar i demografiska antaganden -17 -
Betalda formaner -392 -364
Nedskarningar och avrakningar - -1
Valutakursjusteringar -253 226
Nuvardet av pensionsforpliktelser den 31 december 9874 10 044
Not 4.7.c. Utveckling av verkligt virde for planernas tillgdngar
(Milj. DKK)
Verkligt vérde for planernas tillgdngar den 1 januari 6915 5635
Tillskott fran fusioner och forvarv - 719
Beraknad ranta 296 338
Avkastning exkl. berédknad ranta 211 127
Arbetsgivarbidrag 358 264
Betalda formaner -336 -309
Administrationskostnader -15 -
Valutakursjusteringar -148 141
Verkligt varde for planernas tillgangar den 31 december 7 281 6915
Arlakoncernen forvantas bidra med 260 miljoner DKK (2013: 358 miljoner DKK) till planernas tillgéngar 2014.
Faktisk avkastning pa planernas tillgangar:
Forvantad avkastning 296 338
Aktuariella vinster/(forluster) 211 127
Faktisk avkastning 507 465
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Not 4.7.d.Férmansbestidmda pensionsforpliktelsers kanslighet for vasentliga antaganden

(Milj. DKK)

Paverkan per 31 december 2013 2013 2012
Diskonteringsranta +/- 10 punkter -159 159
Loneokning +/- 10 punkter 11 -24
Forvéantad livslangd +/- 1 ar 294 -295
Not 4.7.e. Tillgdngar investerade i pensionsfonder

(Milj. DKK) % 2013 % 2012
Andelar 21% 1547 21% 1472
Obligationer 19% 1375 53% 3682
Fastigheter 9% 655 11% 739
Ovriga tillgdngar 51% 3704 15% 1022
Tillgangar totalt 100% 7 281 100% 6915
Not 4.7.f. Redovisat i arets resultatrakning 2013 2012
(Milj. DKK)

Kostnader avseende intjaning under innevarande period 25 27
Kostnader avseende intjaning under tidigare perioder 15 -
Nedskarningar och avrakningar - -1
Redovisat som personalkostnader 40 26
Réantekostnader avseende forpliktelser 408 384
Forvantad avkastning pa planens tillgangar: -296 -338
Redovisat som finansiell (vinst)/férlust 112 46
Summa redovisat i resultatrakningen 152 72
Not 4.7.g. Redovisat i 6vrigt totalresultat

(Milj. DKK)

Ackumulerade aktuariella vinster/(forluster) den 1 januari -1091 -437
Aktuariella vinster/(forluster) under aret 169 -654
Ackumulerade aktuariella vinster/(forluster) den 31 december -922 -1091
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Not 4.7.h. Antaganden for de aktuariella berdkningarna pa balansdagen ar 2013 2012
(Milj. DKK)

Diskonteringsranta, Sverige 45% 3.5%
Diskonteringsranta, Storbritannien 4,6% 4,5%
Forvantade 16nedkningar, Sverige 3,0% 3.0%
Forvantade lonedkningar, Storbritannien 4,8% 42%

m Bokslutskommentar

Nettopensionsforpliktelserna i Storbritannien och
Sverige uppgick till 2 593 miljoner DKK mot 3 129
miljoner DKK foregdende ar. Nuvérdet av de
formansbestamda pensionsplanerna har sjunkit pa
grund av koncernens inbetalningar till dessa planer
och okat pa grund av den hojda reporéntan i
Sverige. Avsattningen bestar framst av formansbe-

stamda pensionsplaner i Storbritannien och Sverige.

De formansbestdmda pensionsplanerna sakerstaller
pensionsutbetalningar till deltagande medarbetare
utifrdn anstaliningstid och slutlon.

Storbritannien:

De formansbestdmda pensionsplanerna i
Storbritannien administreras av oberoende
pensionsfonder, som investerar de inbetalda
beloppen for att tacka forpliktelserna. Samtliga

program &r stangda. Det aktuariella nuvardet for
forpliktelserna uppgick till 8 226 miljoner DKK den
31 december 2013 mot 8 173 DKK den 31 decem-
ber 2012. Med avdrag for tillgdngarnas verkliga
vérde pa 7 188 miljoner DKK den 31 december
2013 mot 6 915 miljoner DKK den 31 december
2012 uppegick de redovisade nettoforpliktelserna till
1037 miljoner DKK (2012: 1 257 miljoner DKK).
Minskningen beror framst p& inbetalningar till
pensionsplanen pa 271 miljoner DKK.

Sverige:

De formansbestamda pensionsplanerna i Sverige
tacks inte av de I0pande inbetalningarna till fonden.
Arla gjorde en extrainbetalning p& 86 miljoner DKK
2013. Den bokforda forpliktelsen uppgick till 1 357
miljoner DKK mot 1 687 miljoner DKK under 2012.
Minskningen beror frémst pa aktuariella vinster pa

207 miljioner DKK till foljd av en hojning av
reporantan, en valutajustering pa 64 miljoner DKK,
samt en extrabetalning p& 86 miljoner DKK.

Implementering av IAS 19:

IAS 19 om anstaliningsformaner andrades fr.o.m.
den 1 januari 2013. Den viktigaste forandringen
handlar om att forrantningen beréknas utifrén
nettoforpliktelsen. Den forvantade avkastningen
beraknas alltsa varken utifrén planens tillgéngar eller
pensionsforpliktelserna. Effekten pa resultatet var
-57 miljoner DKK 2013.
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Arlas skatteplattform har &ndrats fran lokal till global i takt med att verksamheten har utvecklats. Arla ar ett kooperativt mejeriforetag
med hemvist i Danmark. Darfor omfattas vi av den danska skattelagstiftningen for ekonomiska foreningar/kooperativ, som tar hansyn
till foretagets grundidé. Nar foretagets dgare ocksa ar foretagets leverantor hamnar vinsten hos dgaren i form av priset pa ravaran.
Dérfor sker beskattningen framst hos bonden. Vart mal &r att hantera vdra skatteaffarer aktivt och vi stravar efter att maximera mjolkpri-

set, samtidigt som vi alltid foljer lagen.

| den har noten specificeras skatten, som delas in i skatt i resultatrékningen och den uppskjutna skatten i balansrakningen.
Den effektiva skattesatsen berdknas och den uppskjutna skattefordran, som inte ingdr i balansrakningen, specificeras.

Dessutom finns andra lagstadgade upplysningar, som ersattning till styrelse och direktion samt revisorer som valts av representantskapet.
Har finns dven uppgifter om kontraktuella forpliktelser och nérstdende parter.

NOT 5.1. SKATT

Redovisningsprinciper

Skatt i resultatrakningen

Den skattepliktiga inkomsten beraknas efter for
foretagen géllande nationella regler. Skatten
berdknas mot bakgrund av antingen kooperations-
beskattning eller foretagsbeskattning.

Arets skatt bestar av rets aktuella skatt samt
forandring av uppskjuten skatt. Skatt redovisas i
resultatrakningen, forutom nar det géller forvéarv
eller poster (intékter och kostnader) som redovisas
direkt i eget kapital eller i Ovrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt beraknas mot bakgrund av antingen
kooperationsbeskattning eller foretagsbeskattning.
Kooperationsbeskattning baseras pa kapital, medan
foretagsbeskattning baseras pa arets resultat.

Aktuella skatteskulder och -fordringar redovisas i
balansrakningen berdknade som skatt pé arets
skattepliktiga resultat justerat med eventuell skatt
avseende tidigare &rs skattepliktiga resultat samt
med betalda a conto-skatter. Beloppet beraknas
med den skattesats som ar lagstadgad eller blir
lagstadgad pa balansdagen.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt och arets justering av denna
redovisas enligt balansrékningsmetoden som
skattevardet for alla temporéra skillnader mellan
bokfort varde och skattemassigt varde for tillgdngar
och skulder.

Uppskjuten skatt redovisas inte pa temporara
skillnader i goodwill, som inte &r skatteméssigt
avdragsgilla eller som uppkommer pa forvarvsdatum
pa poster som inte paverkar arets resultat eller den
beskattningsbara inkomsten, med undantag fran
sddana som uppkommer fran forvarv.

Uppskjutna skattefordringar, inklusive skatt pa
skattemassiga underskott som far sparas, redovisas
under ovriga langfristiga fordringar med det varde
som de forvantas bli utnyttjade, antingen vid
kvittning mot skatt pé framtida vinster eller vid
kvittning mot uppskjutna skatteskulder i foretag
inom samma juridiska skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjuten skatt berdknas enligt skatteregler och
skattesatser i respektive land, och med den

lagstiftning som kommer att gélla pa balansdagen,
nar den uppskjutna skatten forvéntas bli utnyttjad.

Foréndring av uppskjutna skattefordringar och
-skulder som foljd av andringar i skattesatser
redovisas i drets totalresultat.

“ Osdkerheter och bedémningar

Uppskjuten skatt:

Uppskjuten skatt avspeglar bedomningar av den
faktiska framtida skatt, som ska betalas avseende
poster i redovisningen, med hansyn tagen till
tidpunkt och sannolikhet. Dessutom avspeglar
dessa bedomningar forvantningar pa framtida
skattepliktiga inkomster och koncernens
skatteplanering. Faktisk framtida skatt kan avvika
frén dessa bedomningar som foljd av forandrade
forvéntningar pa de framtida beskattningsbara
inkomsterna, framtida lagforandringar for
inkomstskatt eller utfallet av skattemyndigheternas
slutliga genomgang av koncernens skattedeklarationer.
Redovisningen av uppskjuten skatt ar ocksa
beroende av en uppskattning av det framtida
nyttjandet av tillgdngen.

Not 5.1.a. Skatt i resultatrakningen 2013 2012
(Milj. DKK)

Kooperativ skatt -67 -46
Aktuell skatt -131 -39
Uppskjuten skatt -18 -34
Forandring av uppskjuten skatt som foljd av andrad skattesats -38 15
Justering avseende tidigare ar, aktuell skatt 2 -1
Justering avseende tidigare ar, uppskjuten skatt -22 26
Summa skatt i resultatrdkningen -274 -89
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Not 5.1.b. Berékning av effektiv skattesats 2013 2012
(Milj. DKK)
Bolagsskattesats i Danmark 25% 25%
Awvikelse i utldndska dotterbolags skattesats jamfort med den danska skattesatsen (netto) 0% 0%
Justering for kooperativ skatt -15% -22%
Icke skattepliktiga intékter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader (netto) 0% 5%
Foréndring av skattesats 2% -1%
Justering avseende tidigare ar 0% -2%
Ovriga justeringar 0% 1%
Effektiv skattesats 12% 4%
Not 5.1.c. Uppskjuten skatt
(M}, DKK) "ILLGINGAR TILLOANGAR TILGANGAR TLLGANGAR  NNGAR  SKULDER UNDERSKOTT  OVRGT  SMMA
2013
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -15 -136 80 5 357 3 94 -46 342
Intékt/(kostnad) i resultatrakningen -8 167 -13 0 15 -2 -47 -152 -40
Intékt/(kostnad) i dvrigt totalresultat 0 0 -17 0 43 -25 0 -96 -95
Forandring av skattesats 0 1 0 0 0 -2 -26 -1 -38
Valutakursjusteringar 1 3 -2 1 -3 -3 -1 -5 -9
Ovriga justeringar 3 -15 4 -9 -72 -44 13 121 1
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)
den 31 december -19 20 52 -3 340 -73 33 -189 161
Specificeras som:
Uppskjuten skattefordran den 31 december -23 53 87 -3 348 -73 24 14 427
Uppskjuten skatteskuld den 31 december 4 -33 -35 0 -8 0 9 -203 -266
2012
Uppskjuten nettoskattfordran/(skuld) den 1 januari -7 -173 53 -18 269 -5 111 -83 147
Intakt/(kostnad) i resultatrakningen -1 -30 14 1 -5 10 0 13 -8
Intakt/(kostnad) i Ovrigt totalresultat 0 -1 0 0 101 27 0 0 127
Forandring av skattesats 3 22 -1 4 -1 -1 -1 0 15
Fusioner och forvarv 0 49 12 20 -16 -28 -8 26 55
Valutakursjusteringar 0 -3 1 -2 10 1 2 -2 7
Ovriga justeringar 0 0 1 0 -1 -1 0 0 1
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)
den 31 december -15 -136 80 5 357 3 94 -46 342
Specificeras som:
Uppskjuten skattefordran den 31 december -15 -105 115 5 368 -1 94 -26 435
Uppskjuten skatteskuld den 31 december 0 -31 -35 -1 4 0 -20 -93
ﬂﬁ' Bokslutskommentar Uppskjuten skatt Det skapade en kostnad i resultatrékningen.

Skatt i resultatrdkningen

| allmdnhet har skattekostnaderna okat — i
synnerhet i, Sverige och Finland — eftersom det
beskattningsbara resultatet i de juridiska enheterna i
dessa lander har okat.

Skattesatsen i Storbritannien har andrats fran

23 procent till 21 procent fran och med 2013.

Den 1 januari 2014 andrades skattesatsen i Finland
fran 24,5 procent till 20 procent, vilket minskade
vardet av de redovisade uppskjutna skattefordring-
arna.

Uppskjutna skattefordringar baseras framst pa
pensionsforpliktelser samtidigt som uppskjutna
skatteskulder huvudsakligen hanforde sig till
materiella tillgdngar. En uppskjuten skattefordran pa
269 miljoner DKK (2012: 232 milioner DKK) har inte
redovisats, eftersom vi inte forvantar oss att kunna
anvanda den inom en begréansad tid.
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NOT 5.2. NOT 5.2 ARVODE TILL REVISORER SOM VALTS AV REPRESENTANTSKAPET
(Mil;, DKK)

Lagstadgad revision

2013

2012

"

Andra intyg

Skattemassigt stod

Ovriga ersattningar

17

Summa arvode till revisorer

31

38

KPMG har valts som revisorer av representantskapet.

NOT 5.3. LEDNINGENS ARVODEN OCH TRANSAKTIONER

Arvoden till direktionen foreslas av ordforandeska- Styrelsen och direktionen har ett vasentligt
pet och godkénns av styrelsen. Arvoden till styrelsen inflytande. Styrelseledamoterna far betalt for
godkanns av representantskapet. Arvodena mjolkleveranser till Arla Foods amba p& samma
forhandlas arsvis. villkor som andra delégare i foretaget.

Not 5.3.a. Ledningens arvoden
(Milj. DKK)

Styrelsen
Loner och arvoden m.m.

2013

2012

Pensioner

Summa

-8

Direktionen
Loner och arvoden m.m.

-18

Pensioner

Summa

-19

Not 5.3.b. Transaktioner med styrelsen
(Milj. DKK)

Kop av varor

89

85

Efterlikvid foregdende &r

Leverantorsskulder

Medlemskonton
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NOT 5.4. KONTRAKTUELLA FORPLIKTELSER OCH ANSVARSFORBINDELSER

“ Osdkerheter och bedomningar antingen finansiell eller operationell leasing,
Koncernen har huvudsakligen ingatt leasingavtal for

Koncernen har ingdtt ett antal leasingavtal. Nar standardiserade tillgdngar med kort [optid i

dessa avtal ingds bedomer ledningen innehallet i forhallande till tillgangarnas livslangd och

avtalen i syfte att klassificera leasingavtalen som leasingavtalen klassificeras som operationell leasing.

Not 5.4.a. Kontraktuella forpliktelser och ansvarsforbindelser 2013 2012
(Milj. DKK)
Stéllda sakerheter och garantiataganden 99 72
Operationella leasingavtal 666 508
0-1ar 145 115
1-5ar 301 214
Over S &r 220 178
Operationella leasingavtal: 733 1045
0—14r 272 225
1-5ar 418 746
Over 5 &r 43 73
Forpliktelser rorande avtal om kop av immateriella tillgangar 53 115
Forpliktelser rorande avtal om kop av materiella tillgangar 1430 954
m Bokslutskommentar
Koncernen &r part i ett fatal rattsprocesser, tvister
0.s.v. som inte kommer att fa nagon vasentlig
inverkan pa koncernens finansiella stalining utver
det som redovisas i balansrakningen och/eller i
&rsrapporten.
NOT 5.5. HANDELSER EFTER BALANSDAGEN
Inga handelser med betydande paverkan har
intréffat efter balansdagen.
NOT 5.6. FRAMTIDA STANDARDER FOR NYA ELLER ANDRADE IFRS’ER
Arla tillampar nya redovisningsstandards, IFRS 10, med effekt frdn 1 januari 2014. Inga av de andra nya
IFRS 11 och IFRS 12 och tillagg till redovisnings- eller forandrade redovisningsstandarderna har
standards 1AS19, IAS 27 och IAS 28 fran foljande vasentlig effekt pa resultat eller finansiell stallning
datum 1 januari 2014. Darutover tillampar Arla 2013.
andringar i IAS 36 som godkants av EU i maj 2013
4
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FORETAG LAND VALUTA KONCERN- FORETAG LAND VALUTA KONCERN-
ANDEL (%) ANDEL (%)
Arla Foods amba Danmark DKK 100 Fidan A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Group P/S Danmark DKK 100 Dairy Fruit A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Energy A/S Danmark DKK 100 Tholstrup International B.V. Nederlanderna EURO 100
Arla Foods Ingredients KK Japan JPY 100 Tholstrup Cheese Holding A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Inc. USA USD 100 Tholstrup Cheese A/S, Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd Sydkorea KRW 100 Tholstrup Cheese TC Sverige AB, Sverige SEK 100
Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100 Arla Foods GmbH, Tyskland EURO 100
Arla Foods Ingredients SA* Argentina USD 50 Tholstrup Cheese USA Inc., USA USD 100
Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd Singapore SGD 100 Tholstrup Taulov A/S, Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients S.A. de C.V. Mexiko MZN 100 Arla Foods Ingredients GmbH, Tyskland EURO 100
AF! Partner Aps Danmark DKK 100 Arla Tagatose Holding GmbH, Tyskland EURO 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50 Arla CoAr holding GmbH Tyskland EURO 100
Cocio Beverage International P/S Danmark DKK 100 ArNoCo GmbH & Co. KG* Tyskland EURO 50
CBIGP ApS Danmark DKK 100 Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EURO 100
Andelssmgr Am.b.a. Danmark DKK 97 Biolac GmbH & Co. KG* Tyskland EURO 50
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100 Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49
J.P.Hansen inc USA usb 100 Arla Kallassi Foods Lebanon S.A.L. Libanon usb 50
Mejeriforeningen Danmark DKK 91 Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40
Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100 AFIQ, WLL Bahrain BHD 25
Medlemsartikier ApS Danmark DKK 100 Arla Foods AB Sverige SEK 100
Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100 Boxholm Mejeri AB Sverige SEK 100
Okomeelk A/S Danmark DKK 100 HB Grado Produktion Sverige SEK 100
Danmark Protein A/S Danmark DKK 100 Rynkeby Foods Forvaltning AB Sverige SEK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50 Rynkeby Foods HB Sverige SEK 100
Arla Foods International A/S Danmark DKK 100 Arla Ingman Oy Ab Finland EURO 100
Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 86 Ranuan Meijeri Oy Finland EURO 99
Arla Foods UK Farmers JV Company Limited *** Storbritannien GBP 50 Kiteen Meijeri Oy Finland EURO 99
Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 100 Halkivahan Meijeri Oy Finland EURO 97
Arla Foods Finance Ltd Storbritannien GBP 100 Massby Facility & Services Oy Finland EURO 60
Arla Foods Holding Co. Ltd Storbritannien GBP 100 Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 14
Arla Foods UK Investments Limited Storbritannien GBP 100 Restaurang akademien Aktiebolag™ Sverige SEK 50
Arla Foods UK Services Ltd Storbritannien GBP 100 Arla Foods Russia Holding AB Ryssland RUB 75
Arla Foods Naim Limited Storbritannien GBP 100 Arla Foods Artis Ltd Sverige SEK 100
Healds Foods Limited Storbritannien GBP 100 L&L International Sweden AB Sverige SEK 100
Arla Foods Limited Storbritannien GBP 100 Arla Foods Specialost AB Sverige SEK 100
Milk Link Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100 Silvadden AB Sverige SEK 100
Wil Tink Processing Ltd. Storbritannien GBP 100 WMilko Sverige AB Sverige SEK 100
Milk Tink (Crediton No 2) Timited Storbritannien GBP 100 AFF Partner A/S Danmark DKK 100
Milk Link Investments Ltd. Storbritannien GBP 100 Danish Food Consultants A/S Danmark DKK 100
The Cheese Company Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100 Videbaek Biogas A/S Danmark DKK 50
The Cheese Company Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Holding AB Sverige SEK 100
MV Ingredients Ltd. Storbritannien GBP 50 Arla Foods Inc USA Usbh 100
Cornish Country Larder Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Production LLC USA USD 100
The Cheese Company Investments Ltd. Storbritannien GBP 100 Avrla Foods Transport LLC USA USD 100
Westbury Dairies Ltd Storbritannien GBP 11 Arla Foods SA Polen PLN 100
Arla Foods (Westbury) Ltd Storbritannien GBP 100 COFCO Dairy Holdings Limited Hong Kong HKD 30
Arla Creamery Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Inc. Kanada CAD 100
Arla Foods UK Property Co. Ltd Storbritannien GBP 100 Arla Global Financial Services Centre Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla Foods Holding NL B.V. Nederlanderna EURO 100 Arla National Foods Products LLC UAE AED 40
Arla Foods B.V. Nederlanderna EURO 100 Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EURO 100
Arla Foods Ltda Brasilien BRL 100 Hansano GmbH Tyskland EURO 100
Dan-Vigor Ltda* Brasilien BRL 50 Gastoline GmbH Tyskland EURO 100
Denmark Dairy Dev. Corporation Danmark DKK 100 Molkerei Karstadt GmbH Tyskland EURO 100
Danya Foods Ltd Saudiarabien SAR 75 Hahnheider Milch GmbH Tyskland EURO 100
AF A/S Danmark DKK 100 Arla Foods Kasereinen GmbH Tyskland EURO 100
Thisted Dairy Foods ApS Danmark DKK 100 Allgauland Frische GmbH Tyskland EURO 100
Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100 Bergland Naturkase GmbH** Tyskland EURO 50
Danske Immobilien ApS** Danmark DKK 35 Molkerei-Zentrale Sudwest eG Tyskland EURO 99
K/S Danske Immobilien** Danmark DKK 35 Sengale SAS Frankrike EURO 100
Ravnsbjerg Finans ApS Danmark DKK 100 Team-Pack GmbH Tyskland EURO 100
S af 05.06.92 Danmark DKK 100 MUH France, S.ar.l Frankrike EURO 100
Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100 Milch-Union Hocheifel, Luxemburg GmbH Luxemburg EURO 100
Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danmark DKK 100 Milch-Union Hocheifel, Belgium AG Belgien EURO 100
Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd Guernsey DKK 100 Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH Tyskland EURO 100
Rynkeby Foods A/S Danmark DKK 100 Hansa Logistik eG Tyskland EURO 100
Krogab Sverige AB Sverige SEK 100 Arla Foods Srl Italien EURO 100
Arla Foods Energy A/S Danmark DKK 100 ArlaFoods Sar.l. Frankrike EURO 100
Arla Foods Trading A/S Danmark DKK 100 Arla Foods AS Norge NOK 100
Mejerianpartsselskabet Danmark DKK 100 Arla Foods SA. Spanien EURO 100
Danapak Holding A/S Danmark DKK 100 Arla Foods Hellas S.A. Grekland EURO 100
Danapak A/S Danmark DKK 100 Svensk Mjolk Ekonomisk forening™* Sverige SEK 51
Danapak Flexibles A/S Danmark DKK 100
Danapak Plast A/S Danmark DKK 100
Tolkki Oy Finland EURO 100
Danapak (UK) Limited Storbritannien GBP 100 * Joint ventures ** Intresseforetag *kk Arla Foods amba ager pr. 31/12-13 de resterande 50 procent.
Danapak WP A/S Danmark DKK 100 Dessutom dger koncernen ett antal bolag utan véasentlig verksamhet.
~r N4
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Koncernredovisning: Koncernredovisningen utgor, i enlighet
med den danska arsredovisningslagens §149, ett utdrag fran
bolagets fullstandiga arsredovisning. For att gora arsredovis-
ningen mer overskadlig och anvandarvanlig har Arla Foods
Group valt att publicera en koncernredovisning som inte
innehdller de finansiella rapporterna for moderbolaget, Arla
Foods amba.

Moderbolagets arsrapport ar en integrerad del av hela
arsrapporten och finns p& danska pa www.arlafoods.dk.
Vinstdelning och efterlikvid fran moderbolaget redovisas
i avsnittet om eget kapital i koncernredovisningen.

Den fullstandiga arsrapporten innehdller foljande uttalanden av

styrelsen och direktionen, samt av den oberoende revisorn.

Den oberoende
revisorns berattelse

TILL AGARNA | ARLA FOODS AMBA

Den oberoende revisorns berattelse

om koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter
Vihar granskat koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter for Arla
Foods amba for rakenskapsaret 1 januari—31
december 2013. Koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter omfattar
resultatrakning, rapporten over totalresultat,
balansrakning, rapporten over forandringar av
eget kapital, kassaflodesanalys och noterna,
inklusive en sammanfattning av vasentliga
redovisningsprinciper for sval koncernen som
moderbolaget. Koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter har
uppréttats i enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som godkénts av
EU, samt de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen (Arsregnskabs-
loven).

Ledningens ansvar fér koncern-
redovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter

Ledningen ar ansvarig for upprattandet av en
koncernredovisning och finansiella rapporter
for moderbolaget som ger en sann och
rattvisande bild i enlighet med IFRS, som
antagits av EU, samt de ytterligare upplysnings-
kraven i den danska arsredovisningslagen och
for den internkontroll som ledningen bedomer
som nodvandig for att mojliggdra upprattande
av en koncernredovisning och finansiella
rapporter for moderbolaget som ar fria fran
vasentliga felaktigheter, vare sig dessa beror pa
oegentligheter eller fel.

Aarhus, 18 februari 2014

KPMG
Statsautoriseret Revisionspartnerselskab

Jesper Ridder Olsen
Auktoriserad revisor

Revisorernas ansvar

Vart ansvar &r att uttala oss om koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella rapporter
pa grundval av var granskning. Vi har genomfort
granskningen i enlighet med International
Standards on Auditing (ISA) och de ytterligare
upplysningskraven i den danska revisionslagen.
Dessa standarder kréaver att vi foljer yrkesetiska
krav samt planerar och utfor revisionen for att
uppna rimlig sakerhet att koncernredovisning-
en och moderbolagets finansiella rapporter inte
innehaller vasentliga felaktigheter.

En revision innefattar att genom olika dtgarder
inhdmta revisionsbevis om belopp och annan
information i koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter. Revisorn
véljer vilka atgarder som ska utforas, bland
annat genom att beddma riskerna for
vasentliga felaktigheter i koncernredovisningen
eller moderbolagets finansiella rapporter, vare
sig dessa beror pa oegentligheter eller fel. Vid
denna riskbedomning beaktar revisorn de delar
av den interna kontrollen som ar relevanta for
hur bolaget upprattar koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter for att
ge en rattvisande bild i syfte att utforma
granskningsatgarder som &r &ndamalsenliga
med hansyn till omstéandigheterna, men inte i
syfte att gora ett uttalande om effektiviteten i
bolagets interna kontroll. En revision innefattar
ocksa en utvdrdering av &ndamaélsenligheten i
de redovisningsprinciper som har anvants och
av rimligheten i styrelsens och verkstallande
direktorens uppskattningar i redovisningen,
liksom en utvardering av den Overgripande
presentationen i koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter.

Morten Friis
Auktoriserad revisor

Vianser att de revisionsbevis vi har inhamtat ar
tillrdckliga och d&ndamaélsenliga som grund for
vara uttalanden.

Var revision har inte resulterat i ndgon
reservation.

Uttalande

Det &r var uppfattning att koncernredovisning-
en och moderbolagets finansiella rapporter ger
en sann och rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning den 31
december 2013 samt av resultatet av
koncernens och moderbolagets verksamhet
och kassaflode for rakenskapsaret 1 januari—31
december 2013 i overensstammelse med IFRS
som godkants av EU och ytterligare upplys-
ningskrav i den danska arsredovisningslagen.

Uttalande om forvaltningsberattelsen
Enligt den danska arsredovisningslagen har vi
last forvaltningsrapporten. Vi har inte utfort
nagra ytterligare granskningsatgarder utover
granskningen av koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter. Mot denna
bakgrund ar det var uppfattning att informatio-
nen i forvaltningsberattelsen stammer overens
med koncernredovisningen och moderbola-
gets finansiella rapporter.
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Peder Tuborgh, Ake Hantoft, Viggo @. Bloch
Verkstéllande direktor Ordférande
Povl Krogsgaard, Jan Toft Ngrgaard, Palle Borgstrom
Vice verkstéllande direktor Vice ordférande

arsredovisningen
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Hélene Gunnarson

Thomas Johansen Steen Ngrgaard Madsen Ib Bjerglund Nielsen Johnnie Russell Manfred Sievers

Bjgrn Jepsen Klaus Land Torben Myrup
Avliden december 2013

| dag har styrelsen och direktionen diskuterat och godkant Arla Foods
ambas arsredovisning for rakenskapséret 2013. Arsrapporten har
upprattats i enlighet med International Financial Reporting Standards
(IFRS), som godkénts av EU, samt de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven).

Det &r var uppfattning att koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter ger en sann och réttvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning den 31 december 2013 samt av
resultatet av koncernens och moderbolagets verksamhet och kassaflode
for rakenskapsaret 1 januari-31 december 2013.

Jonathan Ovens Harry Shaw Peter Winstone

Det ar var uppfattning att forvaltningsberattelsen ger en sann och
rattvisande bild av utvecklingen av koncernens och moderbolagets
finansiella stallning, aktiviteter och ekonomiska omstandigheter, arets
resultat och kassaflode samt en beskrivning av de vasentligaste risker och
osakerhetsfaktorer som koncernen och moderbolaget star infor.

Arsredovisningen dverldmnas for godkannande vid representantskapets
mote.

Aarhus, 18 februari 2014
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Koncernledning

DIREKTIONEN

OVRIGA KONCERNLEDNING

Peder Tuborgh
Verkstéllande direktor

2005: Vd, Arla Foods

2002: Koncerndirektor,
Arla Foods, med ansvar

for Norden

2000: Divisionchef, division
Danmark, Arla Foods
1994: Marknadschef, division
Danmark, Arla Foods
1990: Marknadschef,
Danya Foods (MD Foods i
Saudiarabien)

1987: Produktchef,

MD Foods Tyskland
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Povl Krogsgaard
Vice verkstéllande direktor

2004: Vice VD Arla Foods

2000: Koncerndirektor,

Arla Foods

1998: Koncerndirektor,

MD Foods

1994: VD for Mejeriernes
Produktionsselskab samt chef
for divisionen Home Market
1991: Chef for divisionen Home
Market, MD Foods

1989: Produktionschef for
hardost, MD Foods

1988: Avdelningschef, divisionen
Home Market, MD Foods

1987: Avdelningschef,
Mejeriselskabet Denmark,
foretagssekretariatet

1979: Borjade pa Danske
Mejeriers Feellesorganisation,
utsags till avdelningschef 1983

Frederik Lotz
Koncerndirektor,
Corporate Finance

2010: Finanschef (CFO),

Arla Foods

2007: CFO, Danfoss A/S
2002: CFO, Ferrosan A/S
2001: Finansdirektor, ISS Asia
1998: Finanschef,

A.P.Mgller Maersk Kina
1995: Ekonom,

A.P.Mgller Maersk

Ola Arvidsson
Koncerndirektor,
Corporate Human Resources

2007: Chief Human Resource
Officer, Arla Foods

2006: Personaldirektor,

Arla Foods

2005: VP HR Unilever Norden,
Helsingborg

2003: Personalchef Europa
Unilever Home & Personal Care
Europe, Bryssel

2001: Personaldirektor Unilever,
Sverige

2000: Personaldirektor Lever
Faberge Nordic, Unilever,
Sverige

1998: Personaldirektor
DiversyelLeverNordic, Unilever,
Sverige och Danmark

1995: Personalchef Unilever,
Sverige

1988: Officer, ingenjorstrupp,
svenska forsvarsmakten

Jais Valeur
Koncerndirektor,
Global Categories & Operations

2007: Koncerndirektor Global
Categories & Operations,

Arla Foods

2006: VD Mengniu Arla (Kina)
2000: Séljchef, Arla Foods
Ingredients

1998: Exportchef,

Royal Unibrew

1994: Operativ chef Fonterra/
NZDB (Nya Zeeland)

1993: Chef, Cremo Cheese
Arla Foods

1990: Sélj- och marknadschef,
Denmark Protein/Arla Foods
1986: Regional saljchef
Denmark Protein/Arla Foods

Peter Lauritzen
Koncerndirektor,
Consumer UK

2007: Koncerndirektor,
Consumer UK, Arla Foods
2005: Koncerndirektor

Arla Foods Global Ingredients

1994: VD, Ingredients Division,

Arla Foods

1992: Direktor MD Foods,
Képenhamn, Danmark

1985: VD Danya Foods Ltd
Saudiarabien

1977: Exportchef, DOFO,
Haderslev, Danmark

1975: Vice VD, DOFO ltaly
S.rlMilano

1971: Vice VD, DOFO Cheese
Ltd. Nantwich, Storbritannien

Henri de Sauvage Nolting
Koncerndirektor,
Consumer Sweden & Finland

2009-2013: Ordférande
Unilever Nordic, ledamot i
europeiska styrelsen, Unilever
2006—2009: Landschef, Unilever
Sverige

2004-2007: Ordférande Ice
Cream, Unilever Norden
1998-2004: Chef Customer &
Category, Lever Faberge
Nederlédnderna (Unilever)
1997-1998: Lamnade foretaget
for att resa i ett &r med min frui
Sydamerika och Asien.
1996-1997: Vd, Hefei Lever,
Unilever Kina

1993-1995: Fabrikschef, Lever
Vlaardingen (Unilever
Nederlanderna)

1991-1993: Driftschef, Lever
Brothers Port Sunlight,
Storbritannien (Unilever
Storbritannien)

1989-1991: Teknisk chef,
Unilever de Fenix, Nederlanderna

Peter Gigrtz-Carlsen
Koncerndirektor,
Consumer Denmark

2011: Koncerndirektor,

Arla Foods, ansvarig for
Consumer Denmark

2010: Vice VD Bestseller Fashion
Group, Kina

2008: VD, Cocio Chokolademaelk
A/S

2003: VP foretagsstrategi

Arla Foods

2002: Affarsutvecklingschef,
Semco/Bravida Danmark

1999: Ledningskonsult,
Accenture Strategy Practice

Tim @rting Jgrgensen
Koncerndirektor,
Consumer Germany
&the Netherlands

2012: Koncerndirektor,
Consumer Germany and
Netherlands, Arla Foods

2007: Koncerndirektor,
Consumer International,

Arla Foods

2005: Divisionchef, division
Danmark, Arla Foods

2003: Séljchef, division Danmark,
Arla Foods

2001: Afférsenhetschef med
ansvar for Dansk Supermarked,
Arla Foods

1999: Koncernprojektledare,

MD Foods

1996: Kommersiell chef,

MD Foods do Brasil/Dan Vigor,
Brasilien

1993: Produktchef, Danya Foods,
Saudiarabien

1992: Handelsmarknadschef for
Frankrike, MD Foods

1991: Handelsmarknadsassistent
inom ostdivisionen, MD Foods

Finn S. Hansen
Koncerndirektor,
Consumer International

2011: Koncerndirektor,
Consumer International,

Arla Foods

2008: Senior Vice President,
Mellanostern & Nordafrika,
Arla Foods, Dubai

1998: VD, division Overseas,
Arla Foods, Kdpenhamn
1994 Regionchef, division
Overseas, MD Foods,
Kopenhamn

1990: Operativ chef, Danya
Foods, Riyadh, Saudiarabien
1988: Filialchef, Danya Foods,
Jeddah, Saudiarabien

1986: Exportchef, Dofo Cheese,
Haderslev, Danmark

1984: Omrédeschef, Dofo
Cheese, Haderslev, Danmark
1981: Trafikchef, Dofo Cheese
Inc., Kanada



Arlaivariden

Produktion och forsaljning
Danmark
Storbritannien
Sverige
Tyskland
Nederlanderna
Finland
Frankrike
Saudiarabien
USA

Kanada
Brasilien

Séljkontor

Australien Polen (dotterbolag)
Bangladesh (dotterbolag) * Filippinerna

Kina Qatar (dotterbolag)
Dominikanska rep. Ryssland (dotterbolag)
Grekland (dotterbolag) Spanien (dotterbolag)
Irak Singapore

Italien (dotterbolag) Forenade

Kuwait (dotterbolag) ~ Arabemiraten
Mexiko (dotterbolag)
Libanon (dotterbolag) ~ Norge (dotterbolag)
Oman (dotterbolag)

AFI
Danmark
USA
Japan
Sydkorea
Kina
Argentina
Singapore
Mexiko
Tyskland




AFFARSOMRADEN | ARLA

Global Categories & Operations, GCO, ansvarar for global innovation, forskning, logistik,
industriférsaljning, produktion och marknadsféring inom Arla. GCO svarar ocksa for forsaljning
av industriprodukter pa varldsmarknaden. Se dven sidan 14 och 30.

Consumer UK, CUK, har ansvaret for karnmarknaden Storbritannien och svarar for 26 procent
av Arlas totala omsattning. Se sidan 16.

Consumer Sweden & Finland, CSE, tacker marknaden i Sverige och Finland, och har en stark
position pa den karnmarknaden. CSE svarar for 19 procent av Arlas omsattning. Se sidan 18.

Consumer Denmark, CDK, fokuserar pa att behalla en stark position pa den danska
karnmarknaden och bidrar med 9 procent av Arlas omsattning. Se sidan 20.

Consumer Germany & the Netherlands, CGN, ska bygga upp verksamheten pa den snabbt véxande
tyska kdarnmarknaden och utnyttja synergier mellan Tyskland och Nederlanderna. Under 2013
svarade CGN for 18 procent av Arlas omsattning. Se sidan 22.

Consumer International, CIN, ar den tillvaxtmaskin som hanterar Arlas konsumentverksamhet
utanfor de sex europeiska kdarnmarknaderna. Harifran kommer 13 procent av Arlas omsattning.
Se sidan 26.

Arla Foods Ingredients, AFl, &r ett dotterbolag och globalt marknadsledande inom
vassleproteinteknologi och en av Arlas mest [onsamma affarsenheter. AFl svarar for
3 procent av Arlas omsattning under 2013. Se sidan 28.

ORDLISTA

Arlaintjaningen ar det totala resultatet per kilo mjolk under en viss period (normalt ett ar).

Den beréknas utifrén tva huvudfaktorer: det betalda priset for mjolken (genomsnittligt a contopris
standardiserat till 4,2 procent fett och 3,4 procent protein och efterlikviden) och total konsolidering
— berdknat per kilo dgarmjolk. Det gor det mojligt for Arla och vara dgare att jamfora resultatet

med andra mejeriforetag.

Arlanoteringen. Arla forsoker att vara sa Oppna som mojligt nar det géller mjolkpriset. Varje manad
publiceras Arlanoteringen, som anger Arlas nuvarande hogsta mjolkpris (baserat pa leverans av

5000 ton mjolk om aret). Den omfattar utdver a contopriset efterlikvid och konsolidering. Noteringen
anges i DKK per kilo mjolk (som raknas om till SEK, EUR och GBP). Arlas mjolkpris anges for mjolk
standardiserad till 4,2 procents fetthalt och 3,4 procents proteinhalt. En separat notering anges for
ekologisk mjolk, som prissatts hogre. Arlanoteringen omfattar en rad tilldgg, som &garna kan fa utover
mjolkens basvarde.

A contopris. A contopriset ar den kontantbetalning som bonderna far for mjolk som de har levererat
under avrékningsperioden. Beloppet berdknas utifrdn mjolkens kvalitet och sammanséttning av fett
och protein. Denna betalning sker varannan vecka till 4garna.

Efterlikvid &r den andel av resultatet som betalas till dgarna nér aret &r slut. Efterlikviden beréknas i
procent av varje enskild agares efterlikvidsgrundande varde. Den motsvarar vardet av mjolken samt
kvalitetsavrakning.

Konsolidering &r den andel av resultatet som behalls i foretaget for finansiering av Arlas tillvéxt och
fortsatta utveckling. Kan vara bade individuell och kollektiv (se nedan).

Individuell konsolidering pa dgarbevis. Fore 2010 blev individuell konsolidering avsatt pé ett
leveransbaserat dgarbevis, som representerar den enskilda dgarens andel av Arlas egna kapital

—en andel som betalas tillbaka under en period av tre ar med en utbetalning om aret, om den aktuella
agaren beslutar sig for att [amna kooperativet. (Ska godkannas av representantskapet.)

Individuell konsolidering pa insatskapital. Agarbeviset har nu ersatts av ett nytt program som
kallas insatskapital och som forrantas enligt CIBOR-rantesatsen (Copenhagen Interbank Offered Rate)

+ 1,5 procentenhet. Om en agare beslutar sig for att lamna kooperativet betalas insatskapitalet ut under
en period pa tre &r med en utbetalning om aret. (Ska godkénnas av representantskapet.)

Kollektiv konsolidering stannar kvar i foretaget for att sakra starka kapitalresurser for framtida tillvéxt.




Arla Foods amba
Sgnderhgj 14
DK-8260 Viby J.
Danmark

CVRno.: 25313763

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



