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Forvaltningsrapport

Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vért Ansvar

2020 I KORTHET

FINANSIELLA RESULTAT

Omséttning Arlaintjéning Mjolkvolym

(miljarder EUR) (eurocent/kilo) (miljarder kilo)

2019 10,5 2019 36,6 2019 137
2018 10,4 2018 36,4 2018 139
M&L2020: 10,4-10,8 miljarder

VERKSAMHETSKVALITET

Volymdriven Varumarkesandel Internationals andel*

omsé&ttningsokning fran
strategiska varumarken

7,7 %

2019 51%
2018 31%

Mal2020: 2—-4 %

48,9 %

2019 46,7%
2018 452%

Mal 2020: 245 %
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23,6 %

2019 219%
2018 196%

M&l12020: 223 %

Var styrning

Resultatdversikt

Resultatandel*

3.2 %

(av omsattningen)

2020 32%

2019 30%
2018 2,8%

Mal2020:2,8-3,2 %

KLIMATPAVERKAN

Minskningar av
koldioxidutslapp,
scope 1 och 2

24 %

Referensvarde: 2015

Science Based Target 2030: 30 %

*Baserat pd vinst som tilldelats dgare av Arla Foods amba
*Internationals andel baseras p4 omséttningen inom dagligvaruhandeln och Foodservice, exkl. omséttning frén tredjepartstillverkning, Arla Foods Ingredients och Trading.

Koncernredovisning

KOSTNAD OCH KASSA

130

(miljoner EUR)
2019 110
2018 114

M&l 2020: 75-100 miljoner EUR

Minskningar av
koldioxidutslépp, scope 3
per kilo mjélk och vassle

Referensvarde: 2015
Science Based Target 2030: 30 %

Skuldsattningsgrad

2,7

2019
2018

M&l2020:2,8-3,4

SCIENCE
BASED
TARGETS

DRIVING AMBITIOUS CORPORATE CLIMATE ACTION

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

2,7
2,8
2.4
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Foérvaltningsrapport Vér strategi Véra varumarken och affarssegment

Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning

ETT HEKTISKT OCH UTMANANDE AR

Ett hektiskt och utmanande ar

2020 kommer att bli ihdgkommet som ett av de
mest utmanande aren pa senare tid, och covid-19
fortsétter att paverka véra liv och forsorjnings-
mojligheter. Att uppratthalla livsmedelsforsorjiningen
har varit ett kritiskt krav frén alla regeringar, och
som dgare av ett globalt foretag har vi mycket att
vara stolta dver nar det galler vart satt att mota
utmaningarna fran denna férédande pandemi.

Tack vare de insatser som alla inom Arla bidragit
med, dgare, anstéllda och ledning, har vi lyckat halla
fokus pa vart centrala syfte, som ar att producera
och leverera hdlsosamma och naringsrika mejeri-
produkter till véra kunder och konsumenter. Det &r en
enastdende prestation. Dessutom har vi som bénder
fortsatt vart kollektiva engagemang nér det géller
hallbarhet i och med den banbrytande introduktionen
av klimatberdkning pa alla Arlagérdar och utrull-
ningen av vart uppdaterade Arlagarden®-program.

Starka affarsresultat

Vigickini2020 med en positiv forsaljnings-
utveckling och en stark finansiell stallning.

Aven om Arla har pdverkats av den kraftiga effekt
som covid-19 har haft pa Foodservice-sektorn
och de globala rdvarumarknaderna levererade
var dagligvaruhandelsverksamhet och starka
varumérkesportfolj, tillsammans med vart
forandrings- och effektivitetsprogram Calcium,
ett finansiellt resultat dver vara forvantningar.

| ett kooperativ bor starka resultat komma égarna till
godo. Darfor har styrelsen foreslagit till representant-
skapet en efterlikvid pa 1,75 eurocent per kilo
mjolk, och darmed 6verstigs konsolideringspolicyn
med 0,75 eurocent per kilo mjolk, som ett extra
tillagg.
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é6 VAR STARKA
KOOPERATIVA
ANDA HAR
UTMANATS
UNDER DETTAR
OVANLIGA AR. 9

Konkurrenskraftigt mjolkpris

Arlas a contopris har hallits pa en konkurrens-
kraftig och relativt stabil nivd under hela 2020.
Vi avslutade aret med en Arlaintjaning pa

36,9 eurocent per kilo, vilket visar framsteg mot ett
mer konkurrenskraftigt mjolkpris. Med detta sagt
maste vi som styrelse fullt ut inse att bonderna
star infor 6kande produktionskostnader och
ytterligare krav. Detta ar en utmaning i hela den
europeiska mejeriindustrin, som maste motas av
dtgérder inom hela branschen och av en bredare
intressentgrupp.

Hallbarhet

Som &gare har vi gjort stora anstrangningar for

att mota viktiga milstolpar i var 6vergang till en
&nnu mer hallbar mejeriproduktion, och som ett
kooperativ har vi skapat starka resultat. Vi har
uppdaterat och genomfort vara tva stora program:
Arlagérden® och globala klimatberdkningar. Detta
har gjort det mojligt for oss att skapa en av vérldens
storsta uppsattningar av externt verifierade
klimatdata fran mjolkproduktion, vilket skapar en
stabil grund for benchmarking, kunskapsdelning
och forskning inom mejeriindustrin. Denna insats
kommer att gora det mojligt for Arla att visa vagen
mot en hallbar framtid for mjélkproduktion.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Nya sitt att arbeta i vdr demokrati

Som dgare har vi alltid uppskattat det personliga
motet, och att f& debattera med och utmana
varandra och var foretagsledning. Covid-19-
restriktionerna utmanade var demokrati, eftersom
de flesta av vara ordinarie moten maste ske digitalt.
Detta var nytt fér manga av oss, men i kooperativ
anda har vi lyckats 6vervinna denna utmaning fram
till dess att vi kan motas igen under mer normala
omstandigheter.

Framtiden

Under det kommande aret kommer styrelsen

att fordjupa sig i var nya affarsstrategi och sétta
ramarna for ett framtidsinriktat kooperativ som
moter de forandrade kraven fran vara kunder och
konsumenter. Vi maste stdndigt anpassa oss till
de framtida kraven och férandringarna, samtidigt
som vi behaller den starka kdrna som kooperativet
som koncept ger oss som dgare. Frihandelsavtalet
mellan Storbritannien och EU var en stor lattnad,
och vi ser positivt pa framtiden for var brittiska
verksamhet.

Jan Toft Nergaard
Styrelseordférande

Arlaintjaning

369

(eurocent/kilo)

2019 36,6
2018 36,4



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Vér styrning

SKAPA VARDE UNDER ETT UNIKT AR

Ett &r som inte liknar ndgot annat

2020 definierades av covid-19, som snabbt
andrade konsumenternas beteenden, affarsplaner
och politiska agendor nar viruset spreds over hela
varlden. Trots utmaningar pa jobbet och hemma
uppréattholl Arlas agare och medarbetare ett
stadigt flode av mejeriprodukter till samhallet,
samtidigt som de gjorde sitt basta for att halla
varandra sakra.

Den globala mejeriindustrin paverkades kraftigt,
inte minst av effekterna av nedstangningar inom
Foodservice-sektorn, vilket ledde till en nedgang

i de globala ravarupriserna. Vi sdg en delvis
aterhamtning under andra halvaret, men priserna
har &nnu inte dtergatt till samma nivéer som

fore pandemin. Trots detta och en svagare USD
levererade vi en Arlaintjaning som var relativt stark i
relation till volatiliteten i mejeriindustrin.

Stabila resultat

Vart resultat kan tillskrivas var organisations
smidighet, mangsidigheten och kvaliteten pa
var verksamhet och stabila resultat frén vart
férandringsprogram Calcium.

Kvaliteten pa vara varuméarken och var formaga
att 6verfora fler produkter till den kraftigt 6kande
dagligvarusektorn innebar att vi uppnadde en
exceptionellt stark tillvaxt for vara varumérken pa
7,7 procent. AF| presterade ocksa bra, tack vare
6kad efterfrdgan pa vassleproteiner for pediatriska
och medicinska produkter.

Calcium sdkrade 130 miljoner EUR i besparingar,
framst fran effektivitetsvinster i produktionskedjan,
optimerade marknadsféringsutgifter och minskade
utgifter pa grund av att manga kontorsanstéllda
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arbetade hemifran. Sedan 2018 har vi sparat netto
354 miljoner EUR, och &r pé vag att na vart mal for
2021 pa 400 miljoner EUR netto.

Den forbattrade kvaliteten pa var verksamhet
aterspeglas i en Arlaintjaning pa 36,9 eurocent per
kilo, en héjning frén 36,6 eurocent per kilo 2019.
Vart nettoresultat slutade pa 3,2 procent och
skuldsattningsgraden pa 2,7, vilket ligger till grund
for styrelsens forslag till representantskapet om en
efterlikvid pa 1,75 eurocent per kilo mjolk, vilket ar
0,75 eurocent mer &n tidigare ar.

66 UNDER COVID-19
HAR VI VISAT 0SS
VARA FLEXIBLA
OCH EFFEKTIVA I
TIDER AV EXTREM
OSAKERHET. 99

Hallbarhetsatgérder

2020 vidtog vi ytterligare hallbarhetsatgarder

i hela véardekedjan i form av forpackningar,
fornybar energi for mejerier, biogaslastbilar och
lanseringen av en ekologisk mjolk med netto noll
klimatavtryck.

Den mest anmérkningsvarda prestationen

ar att 93 procent av vara dgare genomforde
klimatberakningarna och 100 procent
Arlagarden®-programmet. Arlabénderna &r bland
de mest klimateffektiva i véarlden och har atagit
sig att gora [6pande framsteg nar det galler vara
klimatmal och bredare héllbarhetsambitioner.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Forvantningar infér 2021

2021 blir annu ett utmanande &r med den paga-
ende effekten av covid-19 och dess paverkan pa
ekonomier och méanniskors forsorjning. Vi férvantar
oss att leverera tillvaxt, aven om den inte kommer
att ha den omfattning som vi har sett under 2020.

Frihandelsavtalet mellan EU och Storbritannien
som tillkdnnagavs strax fore arsslutet ar valkomna
nyheter. Brexit medfor vissa icke-tariffara hinder,
men vi ar val forberedda infor de nya forfarandena
och fokuserar pa att minimera extrakostnaderna.

2021 blir ocksa aret da vi kommer att presentera en
ny strategi som ska ersatta Good Growth 2020, som
varit framgangsrik nér det géller att forbattra Arlas
kvalitet och motstandskraft under de senaste fem
aren. VAr starkta position gor vart mejerikooperativ
till en stabil plats for bonderna under de osdkra
tider som ligger framfor oss.

Peder Tuborgh
Koncernchef

130

(miljoner EUR)

2019 110
2018 114
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VIKTIGA HANDELSER

Tack vare det starka engagemanget fran dgare och medarbetare, ett ndra samarbete med kunder och var mangsidiga och motstandskraftiga verksamhet
lyckades vi fortsatta var hallbara tillvéxt samtidigt som vi snabbt anpassade oss till den nya verklighet som covid-19 medférde. Vi dkade vara varumarken
pa de flesta marknader, genomférde klimatberakningar pa gardar och tradde in pd marknaden for véxtbaserade produkter, samtidigt som vi fortsatte att
genomfora vart férandrings- och effektivitetsprogram Calcium och uppratthalla ett stadigt produktflode pa alla vara marknader.

SNABB ANPASSNING

EFTER NYA KRAV

Nar omstandigheterna ar extraordinara
maste l6sningarna ocksa vara det. Medan
dagligvaruhandeln stér infor 6kad efter-
fragan fran konsumenter som ater lunch
och lagar middag hemma paverkades var
Foodservice-verksamhet i hog grad av
nedsténgningar av restauranger, kaféer,
hotell osv. Ett starkt tvarfunktionellt
samarbete gjorde det mojligt att snabbt
skifta produkter fran Foodservice till dag-
ligvaruhandeln och accelerera var digitala
marknadsforing och e-handelsfokus.
Detta var mojligt pa grund av flexibilitet
inom produktion och marknader, och var
organisations motstandskraft. Vi hade
aven stod av det starka samarbetet med
vara kunder och kommersiella partners.

7 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

ARLA MEDARBETARE
GJORDE DET LILLA EXTRA
Sedan bdérjan av pandemin har medarbe-
tarnai hela féretaget arbetat hart for att
uppréatthalla en stadigt fléde av produkter
till kunder och konsumenter éver hela varl-
den. Ett massivt arbete dgde rum for att
justera mjolkrutter och produktion for att
mota den okade efterfragan pa produkter
for konsumtion i hemmet. Enorma mang-
der av ingredienser och férpacknings-
material skaffades p&d mycket kort tid och
logistikavdelningen gjorde ett fantastiskt
jobb med att leverera produkterna till
butikerna med &ndrade tidsscheman och
leveranssatt. Produktionskapaciteten
sattes pa prov pa vissa platser, i synnerhet
i danska Holstebro-mejeriet som under

en vecka levererade 86 lastbilar med
Lurpak®-produkter till Storbritannien.

ARLAS AGARE HOLL
PRODUKTIONEN IGANG

Liksom for alla andra var det en utmaning
for Arlas dgare att balansera arbete och
privatliv under nedstangningarna, dar
hemundervisning for barn, att halla
medarbetarna sakra och hitta nya satt
att interagera med affarspartners kravde
extra insatser.

Trots dessa omstandigheter lyckades

vara agare halla uppe mjolkproduktionen,
samtidigt som de inférde egna sékerhets-
atgarder for medarbetarna pa garden.

Agarna lyckades ocksd hantera utmaningen
med att hélla den kooperativa demokratin vid
liv genom att 6verga till en rad webbméten
under pandemin.



Forvaltningsrapport

Vér strategi Véra varumarken och affarssegment Vért Ansvar Vér styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

VIKTIGA HANDELSER (orrstrmne

VARUMARKESTILLVAXT PA
DE FLESTA MARKNADER
2020 6kade vara varumarkesprodukter
stort pad néstan alla marknader. De ménga
konsumenter som ater lunch, lagar

mat och bakar hemma hade en positiv
inverkan pa forséljningen av i synnerhet
Lurpak®, som 6kade med 14,6 procent
efter ett rekordar 2019, men ocksa
inom varumérkena Arla® och Puck® som
Okade med 3,0 respektive 11,7 procent.
Den tidiga oron fér minskade tillfallen
till "kaffe i farten” forsvann i och med att
Starbucks™ fick en tvasiffrig tillvaxt pa
framst kdrnmarknaderna i Europa och

i MENA. Castello® 6kade sina digitala
kampanjer for specialost och mer én
tredubblade antalet personer som de
interagerade med under 2020.

[Z Las mer pa sidan 23-24
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FORTSATTA MED HALLBARHETS-
ATGARDER PA GARDARNA
Samtidigt som Arla holl verksamheten igadng
under pandemin lyckades medarbetare och
agare fortsatta de planerade héallbarhets-
atgarderna pa gardarna. | den uppdaterade
versionen av kooperativets omfattande
kvalitetsprogram Arlagarden® ar det obliga-
toriskt for Arlabonderna att bedéma sina
djur och gardar var tredje manad. Samtidigt
lanserade Arla det forsta europeiska

programmet for en bred, klimatberakning.
Nu har 93 procent av agarna skickat in sin
klimatdata och vi ar i fard med att bygga

upp en av vérldens storsta uppsattningar

av externt verifierade klimatdata frén
mjolkproduktion. Syftet ar att uppna vara
ambitiésa mal att minska véara COze-utslapp
med 30 procent till 2030 och att uppna ett
globalt netto noll klimatavtryck senast 2050.

[Z Las mer pa sidan 33—34

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

O6KA HALLBARHETEN MED
VARUMARKET ARLA®

Varuméarket Arla® arbetar fortlépande med
attiannu hogre grad sta for hallbarhet.

P3 alla kdrnmarknader presenterade vi

nya konkreta héllbarhetsinitiativ 2020

och drev kampanjer under varumaérket
Arla® for att skapa medvetenhet om

dessa. Initiativen omfattade flera nya
férpackningslosningar, till exempel en ny
100-procentigt atervinningsbar Skyr-hink
bestdende av 40 procent mindre plast och
30 procent mindre CO2. Viintroducerade
ocksa klimatkompenserad ekologisk mjélk
i Danmark efter en liknande lansering i
Sverige dret innan. Med fortsatt starkt fokus
pa djurvalfard var vi glada att den statliga
djurskyddsmaérkningen i Danmark gav tva
hjartan av tre till farsk mjolk av market Arla®.

[Z Las mer pa sidan 23
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VIKTIGA HANDELSER (orrstrmne

CALCIUM FORTSATTE ATT
LEVERERA STARKA RESULTAT
Trots den betydande stérningen fran
covid-19 i de flesta delar av organisa-
tionen overtréffade vart forandrings- och
effektivitetsprogram Calcium vdra forvant-
ningar och levererade 130 miljoner EUR i
besparingar frémst fran effektivitetsvinster
i produktionskedjan och optimerade
marknadsforingsutgifter, men aven
minskade utgifter pa grund av att manga
kontorsanstéllda arbetade hemifran. Pa tre

ar har programmet skapat 354 miljoner INTRADE PA DEN

EUR i totala besparingar, och vi ligger nara VAXTBASERADE MARKNADEN

malet for 2021 pa 400 miljoner EUR. For att mota det 6kande antalet kon-
sumenter som strévar efter att inkludera

[% L&s mer pa sidan 16-17 fler véxtbaserade livsmedel i sin kost

tradde Arla in i kategorin véaxtbaserat
med ett nytt dryckessortiment under
varumérket JORD. Sortimentet, som
lanserades i Danmark i maj, bestar till en
borjan av tre varianter baserade pa de
naturliga nordiska ingredienserna havre,
korn och hampa. JORP blev tillgénglig for
danska och brittiska konsumenter under
2020 och det finns planer pa att lansera

STARKT RESULTAT FRAN blomstrade Kraft® under ramadan, och produkterna pa den svenska marknaden
VARUMARKET KRAFT® tillvéxten starktes ytterligare av den dkade under 2021.

Varumérket Kraft®, for vilket vi forra aret konsumtionen av mejeriprodukter i hemmen

forvarvade en licens for tillverkning, pa grund av covid-19.

marknadsforing och distribution i MENA,

fick en bra start med en tillvéxt pa hela 153 [Z Las mer pa sidan 24

procent, vilket var Gver vara forvantningar.
Tack vare vart professionella varumarkesteam
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Vér styrning

Foérvaltningsrapport Vér strategi Véra varumarken och affarssegment Vért Ansvar
FINANSIELLA NYCKELTAL 2020 2019 2018" 2017° 2016"
Arlaintjaning (eurocent)

Eurocent/kilo dgarmjolk 36,9 36,6 36,4 38,1 30,9
Resultatrdakning (miljoner EUR)

Omsattning 10 644 10527 10 425 10338 9567
EBITDA 909 837 767 738 839
EBIT 458 406 404 385 505
Finansiella poster, netto -72 -59 -62 -64 -107
Arets resultat 352 323 301 299 356
Resultatdisposition for aret (miljoner EUR)

Individuellt kapital 41 61 0 38 30
Kollektivt kapital 81 123 0 120 193
Efterlikvid 223 127 290 127 124
Balansrikning (miljoner EUR)

Summa tillgdngar 7 331 7106 6635 6,442 6382
Langfristiga tillgadngar 4413 4243 3697 3550 3714
Kortfristiga tillgdngar 2918 2863 2938 2871 2668
Eget kapital 2639 2 494 2519 2369 2192
Langfristiga skulder 2296 2 304 1694 1554 1742
Kortfristiga skulder 2 396 2308 2422 2499 2 448
Rantebdrande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2427 2362 1867 1913 2017
Nettorérelsekapital 679 823 894 970 831
Kassaflode (miljoner EUR)

Kassaflode frén den lopande verksamheten 731 773 649 386 806
Kassaflode fran investeringsverksamheten -488 -571 -432 -219 -167
Fritt kassaflode 243 202 217 167 639
Kassaflode fran finansieringsverksamheten -293 -136 -191 -155 -624
Investering i materiella tillgdngar -478 -425 -383 -248 -263
Forvarv av foretag - -168 -51 -7 -

* Inte omréknat efter genomférandet av IFRS 16 avseende leasing.
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

FINANSIELLA NYCKELTAL 2020 2019 2018° 2017 2016°
Finansiella nyckeltal

Resultatandel 32% 30% 2.8% 2.8% 3,6%
EBIT-marginal 4,3% 39% 39% 37% 53%
Skuldséattningsgrad 2,7 2.8 2.4 2,6 2.4
Rantetackningsgrad 16,8 120 149 129 133
Soliditet 35% 34% 37% 36% 34%
Mjélkinvagning (miljoner kilo)

Invagning fran dgare i Danmark 4962 4940 4937 4827 4728
Invagning frén &gare i Storbritannien 3271 3230 3196 3203 3210
Invdgning frén &gare i Sverige 1826 1788 1826 1855 1909
Invagning fran dgare i Tyskland 1714 1700 1762 1759 1758
Invagning fran dgare i Nederlanderna, Belgien och

Luxemburg 742 724 725 729 715
Invéagning frén andra 1231 1323 1457 1564 1554
Summa mjélkinvagning 13746 13705 13903 13937 13874
Antal dgare

Agare i Sverige 2374 2497 2630 2780 2972
Agare i Danmark 2357 2436 2593 2675 2877
Agare i Tyskland 1576 1731 1841 2327 2461
Agare i Storbritannien 2241 2190 2289 2 395 2 485
Agare i Nederldnderna, Belgien och Luxemburg 858 905 966 1085 1127
Totalt antal dgare 9 406 9759 10319 11262 11922
ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

COze scope 1 och 2 (miljoner kilo) 751 862 946 930 940
COze scope 3 (miljoner kilo) 18479 18243 18411 18528 18 644
Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 20020 19174 19190 18973 18765
Kénsfordelning i styrelsen 20%" 20%" 13% 12% 7%

** Avser alla styrelseledaméter (inklusive medarbetarrepresentanter och externa radgivare). Kénsférdelningen bland de fértroendevalda

medlemmarna &r 13 procent kvinnor, 87 procent mén.

[4 For fordjupad information se koncernredovisningen (frén sidan 63 och koncernens ESG-rapport frén sidan 120).






Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

VAR VERKSAMHETSMODELL
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m Vihar 9 406 &gare, som ansvarar for 6ver
1,5 miljoner kor.

m Arlabonderna ar bland de bésta i véarlden nar det
géller att skapa innovationer pa sina mjolkgardar
for att géra dem &nnu mer effektiva och hallbara.

m God djurvalfard ar nyckeln till var framgang:

vi forser vara dgare med digitala verktyg sa att de
l6pande kan folja upp kornas vélbefinnande.

O
< >

KONSUMENTER & AVFALLSHANTERING

= Vigor naring tillganglig for miljontals manniskor.
m Det ar viktigt for oss att vara produkter har minsta mojliga negativa paverkan pa miljon
under hela produktlivscykeln, och vi arbetar stdndigt med att minska svinn och avfall.

12 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

m Vihamtar varje ar cirka 13,7 miljarder kilo
mjolkravara, fran framfor allt vara dgare i sju lander.
m Vibyter till fossilfritt bransle i vara lastbilar.
Detta ar redan verklighet i Sverige.

FORPACKNINGAR & INNOVATION

m Vi foradlar mjolk pé& vara ©0 anliggningar.

m Viproducerar 6,8 miljarder kilo nédringsrika
mejeriprodukter varje ar.

m Viutvecklar standigt nya dtervinningsbara
forpackningar och minskar var anvandning
av nytillverkad plast.

o0

O

@
il

(02

KUNDER

m Visaler véra produkter i L53 lander.

m Vi tillfor vérde till véra dgares mjolk genom innovation, varumérkeshantering och
marknadsforing, och nér produkterna séljs gar pengarna tillbaka till vara &gare som en
del av mjolkpriset.

[Z For att ldsa mer om vara miljo- och samhallsprestationer, se sidan 122.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

O




oncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

2020 avslutade vi var strategi Good Growth 2020. Med strategin

starkte vi var konkurrenskraft och var internationella ndrvaro, och vi
forbattrade verksamheten strukturellt genom att flytta volymer fran
handelns egna varumarken och industriforsaljning till dagligvaruhandel
och livsmedelsingredienser. Good Growth-strategin kompletterades med
vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium, som lanserades 2018,
samt var ambitiosa hallbarhetsstrategi, som lanserades 2019.

Under den strategiska resan har vi upplevt helt makalosa externa
handelser, sasom brexitomrdstningen 2016, volatilitet i ravarupriserna och
nu senast covid-19-pandemin 2020.

Under 2021 kommer vi att bygga vidare pa framgangarna och styrkorna
i Good Growth 2020, vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium,
var hallbarhetsstrategi, de senaste trenderna samt de lardomar som vi
dragit efter senaste tidens externa handelser. | slutet av 2021 kommer vi
att lansera en ny strategi for de kommande aren.

13 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

GOOD GROWTH 2020-STRATEGIN
LEVERERADE STARKA RESULTAT

VAR VISION VAR MISSION VIKTIGA RESULTAT
Vi skapar framtiden inom Vi ska sakra hogsta mojliga

mejeri for att sprida halsa varde for Arlabdéndernas Volymdriven Varumérkesandel Internationals andel”™ Besparingar fran Calcium
och inspiration i varlden, mjolk och samtidigt ge omsattningsékning frén
helt naturligt. dem mojligheter till tillvaxt. strategiska varumarken®

4,6 7% | 489 % 23,6 % 354....

BRILJERA FOKUSERA VINNA

inom &tta produktkategorier  pa sex regioner som ETT Arla CAGR 2015-2020 ML 2020: >45 % ML 2020: 23 % M3l 2021: 400 miljoner EUR
Mal:3%

VAR STRATEGIACCELERATOR
Kostnadsbesparingar pa éver 400 miljoner EUR SUMMERING AV GOOD GROWTH 2020

fram till 2021.

Trots covid-19 och andra ovanliga externa effekter under
hela strategiperioden levererade var strategi Good Growth
2020 6ver forvantan pa alla fyra KPl:erna och stérktes

VAR HALLBARHETSSTRATEGI ytterligare av var ambitiosa héllbarhetsstrategi.

Stronger planet Stronger people Trenderna och lardomarna fran stérningarna till foljd
Forbattra miljon for Okad tillgéng till halsosam av covid-19 finns med i var affarsplan for 2021, och vi
framtida generationer. naring fran mejeriprodukter kommer att bygga vidare pa framgéngarna och styrkorna
och inspirerande goda i Good Growth 2020-strategin, var férandrings- och
matvanor. effektivitetsprogram Calcium och var hallbarhetsstrategi.

I slutet av 2021 kommer vi att lansera en ny strategi for de
kommande aren.

VAR GOOD GROWTH-IDENTITET
Halsosam, naturlig, ansvarsfull och kooperativt.

*Har hénvisar vi till CAGR-siffrorna for Good Growth-strategin for perioden 2015-2020.
14 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020 *Internationals andel baseras p omséttningen inom dagligvaruhandeln och Foodservice, exkl. omséttning fran tredjepartstillverkning, Arla Foods Ingredients och Trading.



Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatoversikt

STRATEGIN GOOD GROWTH 2020
FORBATTRADE VERKSAMHETENS

Strukturell férdndring i verksamheten
(procent av omséttningen)

a4 %
30%Handelns egna
varumarken
132% Globalindustry sales
1% Ovriga

55 %

37 %Handelns egna
varumaérken
14%Global‘i‘ndustry sales
42 0vriga

56 %

o, Strategiska
“5 /° fokus- 49 2% varumérkesandel

40 % varumarke omraden 7 % AF|
5% AFI +11%

2014

ETT STARKARE ARLA FOODS

Good Growth 2020-strategin har forbattrat verksamhetens kvalitet.
Den viktigaste vardedrivaren har varit en forflyttning av volymer
frdn handelns egna varumarken och Global Industry Sales till

Arlas varumarkesprodukter inom var dagligvaruhandel och till
mervardesprodukter i Arla Foods Ingredients. Denna effekt har
stérkts ytterligare genom férvérv i Bahrain och Storbritannien, samt
en utdkning av vart strategiska samarbete med Starbucks. Denna
strukturella forskjutning pa 11 procentenheter har bidragit markant
till att forbattra det totala vardeskapandet i foretaget. Vi har vidare
stérkt var internationella narvaro och okat Internationals andel med
7 procentenheter, och darigenom var position inom omraden med
hog tillvaxt.

15 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Besparingar fran Calcium
Mal 2021: 400 miljoner EUR

2018 2019 2020 2018-2020 2021 2021
status mal

GLOBAL FORANDRINGSRESA

Strategin gav resultat dver vara forvantningar trots extrema externa
omstandigheter under resans gang, daribland nedskrivna valutor,
sarskilt brittiska pund och svenska kronor, sanktioner mot europeiska
produkter i Ryssland, mindre mjolkinvagning &n forvantat fran dgare
och inte minst de instabila fett- och proteinpriserna.

Som ett satt att bemota de oférutsedda externa effekterna pa
var verksamhet lanserade vi under 2018 vart besparings- och
effektivitetsprogram Calcium. Programmet bidrog till att leverera
betydande besparingar, forbattra var kostnadsstruktur och starka
var framtida konkurrenskraft, vilket marks pa Arlaintjaningen.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

KVALITET

Totalt CO:ze-utslapp

Miljoner kilo

22

21

20

19

2015 2016 2017 2018 2019 2020

ATAGANDE OM EN HALLBAR FRAMTID

Arla har atagit sig att vara en del av [6sningen pa varldens mest ange-
l&gna fragor. Under 2019 lanserade vi var globala hallbarhetsstrategi,
Stronger planet — Stronger people, som fokuserar pa att forbattra miljon
for kommande generationer, samt 6ka tillgangen till halsosamma
mejeriprodukter och inspirera till goda matvanor.

For att paskynda vara miljdambitioner satte vi upp som mal att minska
utslédppen av véxthusgaser med 30 procent under nésta artionde och
att arbeta mot netto noll klimatavtryck &r 2050. Vi har redan gjort
stora framsteg och har lyckats minska vara verksamhetsrelaterade
koldioxidutslapp inom scope 1 och 2 med 24 procent jamfort

med 2015.



Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt

SKAPA EFFEKTIVITETSVINSTER
MED CALCIUMPROGRAMMET

Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Under 2018 lanserade vi vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium for
att paskynda Arlas strategi genom att forédndra vart sétt att arbeta, spendera 13 o

och investera pengar. 2020 fortsatte Calcium att 6ka effektiviteten och frigora Miljoner EURI besparingar 2020

pengar som vi kan investera i var tillvaxt. Totalt har programmet nu levererat

354 miljoner EUR i besparingar.

Fortsatta besparingar under covid-19

Vihar kommit ldngt pa var Calciumresa och
fortsatter att leverera besparingar i god takt.
Samtidigt har vi levererat varumarkestillvaxt och
gjort investeringar for framtiden, och Calcium &r nu

fran effektivitetsvinster i produktionskedjan,
optimerade marknadsforingsutgifter och minskade
utgifter pa grund av att manga kontorsanstallda
arbetade hemifran. P4 tre &r har programmet
skapat 354 miljoner EUR i totala besparingar, och

Mal 2020: 75-100 miljoner EUR

Miljoner EUR
(Mélet for hela programmet 2021)

en mer integrerad del av var verksamhet. Trots de vi ligger néra malet for 2021 pa 400 miljoner EUR. )
extraordindra omstandigheterna 2020 Overtraffade Nettoeffekten pa var kostnadsbas var lagre pa /\ ’
Calciumprogrammet vara férvantningar och grund av aterinvesteringar och inga engangsposter
levererade 130 miljoner EUR i besparingar, framst under aret*. ]
354 2020
miljoner EUR december

MOTSTANDSKRAFTIG OCH TA TILL SIG DIGITALA

EFFEKTIV SUPPLY CHAIN VERKTYG OCH NYA ARBETSSATT

Under 2020 har vér produktionskedja Covid-19 drev oss till mer virtuellt arbete

visat sig vara mycket motstandskraftig och och distansarbete. Vi tog till oss de nya -l 22“ 2019

vart arbetssatt effektivt. Trots den volatila verktygen och de digitala satten att arbeta miljoner EUR december

miljon som covid-19 orsakade levererade mellan lander, platser och team. | vara

var produktionskedja en hogre netto- Calcium-arbetsstrommar anpassade vi 0ss

produktivitet an nagonsin, och darmed aven snabbt till de nya virtuella satten att arbeta

stora Calciumbesparingar. Med flexibiliteten, och héll flera webbutbildningar och digitala

smidigheten och det starka samarbetet i evenemang over flera platser med goda -r 114 2018

hela organisationen lyckades vi halla héga resultat. miljoner EUR december

servicenivaer till vara kunder, samtidigt som

vivéarnade om véra medarbetare.

16 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

—

*Fér ytterligare information se not 1.2 pd sidan 76.



Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

SKAPA EFFEKTIVITETSVINSTER
MED CALCIUMPROGRAMMET

Vi har sparat totalt 105 miljoner EUR Genom minskade materialforluster Vart nya verktyg fér hantering av
genom initiativinom logistik — och minskat har vi uppnatt besparingar pa mer an handelsinvesteringar Alice ar nu igang God SerVice
vara koldioxidutslapp. 70 miljoner EUR och minskat vart avfall. i Storbritannien, Sverige och Danmark.

och mer
Genom Okad transparens nar det géller kostnader Vi optimerar kontinuerligt véra anliggningar, Alice optimerar hanteringen hallbara
inom logistik kommer vi steg for steg &ndra var och trots det utmanande aret genomférde av handelsinvesteringar i Arla prod U kter
Performance Management-infrastruktur och vi digitala workshoppar pa tio brittiska och Okar effektiviteten i var
maojliggora tvarfunktionellt beslutsfattande. Som anlaggningar for att forstd mojligheterna till forsaljningsorganisation, vilket leder
ett exempel vi hittills sparat 12 miljoner EUR minskade materialforluster. Vi identifierade till 6kad transparens, forbattrad
genom att mojliggora orsakskoder i vara system potentiella besparingar pa 1,1 miljoner EUR planering, prognosnoggrannhet och
som identifierar varifrdn vinnet av fardiga produkter inom vara fokusomraden. hylltillgénglighet under kampanijer.

kommer ifran. ‘ ‘

( og@ f{\ I@D:]D

S g DDDWD >

Tt “0——

AGARE/BONDE LOGISTIK PRODUKTION LEVERANTORER ADMINISTRATION/ KUNDER OCH
FORSALJINING OCH KONSUMENTER
MARKNADSFORING
\
Genom att minska antalet Vi forbattrar var styrning och efterlevnad av Nar vi la till den tyska marknaden
BeSpa ringar OCh SKU:er och harmonisera inkdpsprocesserna och har minskat antalet till var egen byrd, The Barn, kunde vi
.. produktkomponenter, som leverantorer. Vi 6kade var efterlevnad inom framgangsrikt fortsatta att bygga en
eﬁe ktIVItetS' ingredienser och forpackningar, inkdpsorder med 6 procentenheter och inom stark digital kapacitet internt samtidigt
vinster bidrar férenklar vi produktionen och utgifter med 2 procentenheter. Bland annat som vi levererade effektivitetsvinster
. o = oOkar var hastighet till marknad. var detta ett resultat av att alla nya tjdnsteman i marknadsforingen for att finansiera
U u att fqrbattra deltog i utbildning om inkdp och order p Arla. Vér resa.
mJO[kprlset Vi har minskat antalet SKU:er
med 13 procent och var Totalt har fler in D60 avtal forhandlats Vi gav oss ut pa en resa for att géra
plastanvdandning med mer an och tecknats, vilket skapar besparingar pa The Barn till var frémsta digitala byra
400 ton totalt. 196 miljoner EUR. nar det galler storlek och prestanda.

17 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020 * Alla siffror pd denna sida &r ackumulerade bruttotal frén 2018—2020.
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Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

VALKOMNAR FORANDRINGAR: VIKTIGA TRENDER
OCH STRATEGISKA SVAR

OSHKERHET I DE GLOBALA EKONOMIERNA
OCH HOTANDE RECESSION

Pandemin har olika effekter pa olika marknader och

leder till recession i olika omfattning. IMF réknar med en
tillvaxt i varldens BNP pa -3,5 procent 2020, dér sarskilt
euroomradet hade en hog negativ tillvéxt pa -7,2 procent och
tillvaxtmarknader och utvecklingslander 1&g pé -2,4 procent?.
De flesta marknader forvéntas ha aterhamtat sig 2022, men
osakerheten &r hog nar det galler nivan pa den ekonomiska
aktiviteten under 2021 och framaover?.

Med var starka produktportfolj och breda interna-
tionella narvaro ar Arla berett att mota den hotande
lagkonjunkturen i nara samarbete med vara kunder.
Detta blev tydligt 2020, da vi lyckades flytta pro-
duktvolymer fran var Foodservice-verksamhet till
dagligvaruhandeln for att mota de héga kraven

och snabbt anpassa oss till de nya marknads-

forhallandena. Flexibiliteten och motstandskraften
i var verksamhet ar var styrka i osékra tider.

18 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

COVID-19

ANDRAT KUND- OCH KONSUMENTBETEENDE
2020 forandrades konsumenternas inkdpsbeteende inom
dagligvaruhandeln snabbt pa grund av stérningarna till

foljd av covid-19, vilket paverkade bade dagligvaruhandeln

och Foodservice-sektorn. Okad konsumtion i hemmet

och en snabbare forskjutning mot e-handel blev foljden

av flera nedstangningsperioder. 2021 bérjar med fortsatta
nedstangningar och hoga smittotal ver hela varlden, och dessa
trender kommer sannolikt att fortsétta langt in pa aret. Men
maltider utanfor hemmet forvantas 6ka igen i takt med att vi

»

léangsamt Gvervinner pandemin, och vi garin i det “nya normala”.

Under 2020 visade véra starka kommersiella
prestationer och starka frontlinje att vi kunde anpassa
0ss snabbt till kundernas och konsumenternas nya
krav och 6ka var e-handelsverksamhet. Vi kunde
halla fast vid en stadig leverans av produkter under
nedstangningarna, och vi lyckades att med hog
hastighet snabba upp var digitala marknadsféring

och e-handel och méta véra kunder dér de befann
sig. 2020 hade Arla fler an 600 miljoner interaktioner
med konsumenter via vara digitala plattformar.

POLITISK OSAKERHET

Som en foljd av covid-19 kan en del l&nder infora vissa
handelsrestriktioner, eftersom fokus pa att stodja inhemska
foretag sannolikt kommer att 6ka. Trots frihandelsavtalet mellan
Storbritannien och EU efter brexit kommer friktionskostnader
och potentiella férseningar vid grénserna att paverka handeln
med Storbritannien. Pdgdende handelskrig mellan Kina och USA
och konflikter i Mellandstern kommer aven framover att orsaka
osakerhet pé de globala marknaderna under 2021, medan en
ny president i USA kan 6ppna for nya mojligheter.

Med var breda globala marknadsnarvaro och en
beprévad motstandskraftig och smidig affarsmodell
har Arla starkt sin position och kan klara effekterna
av den politiska osakerheten pa vara marknader.

Vi tror starkt pa och foresprakar frinandel, men vi
har forberett var verksamhet for de olika resultaten
av brexitférhandlingarna sedan omréstningen 2016

(l&s mer pé sidan 20).

1) Kélla: IMF Outlook Report (juni 2020)
2) World Economic Outlook, oktober 2020
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VALKOMNAR FORANDRINGAR: VIKTIGA TRENDER
OCH STRnTEGISKn SvnR (FORTSATTNING)

LANGSIKTIGA TRENDER

ACCELERERANDE HALLBARHETSAGENDA OKANDE VARLDSBEFOLKNING MER ONLINE OCH OKAD DIGITALISERING
Med det starka engagemanget for de globala malen for héllbar 2050 forvantas varldens befolkning ha 6kat till 9,7 miljarder Covid-19 har paskyndat skiftet mot e-handel och lagprisforetag
utveckling fran regeringar och foéretag 6ver hela varlden finns manniskor?. Halften av 6kningen forvantas ske i Afrika, och over lander och kategorier. Online-konsumentbasen har okat
det ett Okat fokus pa att hitta lésningar pa varldens mest Asien forvantas bidra nast mest till varldens tillvaxt med i genomsnitt 30 procent i livsmedels- och hushallskategorier
angelagna fragor. De senaste FN-rapporterna belyser allvaret 0,9 miljarder manniskor. Det ar i synnerhet medelklassen 6ver marknaderna®. Férutom e-handelstrenden tranger

i klimatférandringarna, och USA:s nya president har uttryckt som vaxer snabbt i Asien och mattligt i Afrika. Den snabbt digitaliseringen snabbt in i alla andra affarsomraden och satter
sin avsikt att dteransluta till Parisavtalet och 6ka de globala vaxande varldsbefolkningen kommer att utmana den globala allt storre press pa Arlas anpassningshastighet for att forbli
klimatambitionerna. Aven konsumenter sdker alltmer efter livsmedelstillgangen. konkurrenskraftigt.

hallbart producerade produkter. Nyligen genomférda studier
visar att 35 procent av de globala konsumenterna ar villiga att
betala mer for en hallbar produkt ®.

P4 Arla vill vi vara en del av l6sningen som driver
héllbarhetsagendan i mejeribranschen och skapar
varde genom hallbart mejeri. Vi har satt ribban hogt
med var strategi Stronger planet — Stronger people
och en global ambition att ha netto noll klimatavtryck
till senast 2050, och vi utmanar standigt oss sjalva att
hitta nya satt att paskynda var hallbarhetsresa.

Som en del av var hallbarhetsstrategi Stronger Pa Arla har vi reagerat snabbt pa de 6kande digitala
planet — Stronger people har Arla atagit sig att vara trenderna. Vi bygger vidare pa vara starka partnerskap
en del av l6sningen for att erbjuda néaring till varlden. inom dagligvarusektorn och har lanserat olika initiativ
Vi har starkt vart fokus pa att erbjuda prisvard naring inom e-handel, bland annat investeringar i teknik

pa utvalda internationella marknader, till exempel inom e-handelsforsaljning och digital marknadsforing.
vara prisvarda och halsosamma naringsprodukter Var ambition &r att 10 procent av forsaljningen i

for spadbarn och smabarn, Baby&Me organic, som Europa ska komma fran e-handel 2025. Vi har ocksa

introducerats pa tillvaxtmarknader i Mellandstern. lanserat betydande initiativinom produktionskedjan
Vi stoder ocksa lokal mejeriutveckling pa och centrala affarsprocesser, till exempel digitala
tillvaxtmarknader. robotar och artificiell intelligens.

1) McKinsey 2017-2020 Global Sentiment Survey
2) UN World Population Prospects 2019
19 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020 3) McKinsey & Company, Covid-19 consumer pulse survey, mars—september 2020



Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

HANTERA BREXIT

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Sedan brexitomrostningen 2016 har Arla foresprakat ett handelsavtal som stdder tullfri handel med mejeriprodukter,
och vi glada 6ver att den brittiska regeringen och EU i slutet av 2020 antligen kom 6verens. Men medan nolltullar och
kvoter ar goda nyheter kommer de icke-tariffara hindren i avtalet att skapa friktion som leder till ytterligare komplexitet
och merkostnader. Efter att ha forberett detta scenario i fyra och ett halvt &r har vi planer pa att reducera dessa effekter
i ndra samarbete med vara kunder och leverantorer, och vi antar de utmaningar som brexit utgdr utifrén en stark
position med en i grunden motstadndskraftig och flexibel brittisk verksamhet.

Var brittiska verksamhet

Vér brittiska verksamhet bidrar for narvarande
med 26 procent av var omséattning och &ren av
drivkrafterna for var varumarkestillvaxt. Darfor

ar det mycket viktigt for Arla att vara produkter
och medarbetare kan réra sig fritt frdn och till
Storbritannien. Framgangsrika varumérken pa
den brittiska marknaden, inklusive Lurpak®, Arla®
Skyr och Lactofree, importeras till Storbritannien,
medan andra, déribland visa Castello®-produkter,
exporteras fran Storbritannien.

Brexiteffekter 2020

2020 uppvagdes de osdkerheter som brexit
medfdrde av covid-19, som orsakade en stabil
varumarkestillvéxt i Storbritannien pa grund av att
fler &t lunch och lagade mat hemma. Den brittiska
verksamheten visade sin motstandskraft under
pandemin och &r operativt redo att hantera den
volatilitet som brexit orsakar.

Férvdntade framtida effekter och
reduceringsplaner

Med ett handelsavtal ar Arlas brittiska verksamhet
mycket starkare an utan ett avtal. Men eftersom
Storbritannien har ldmnat EU:s inre marknad och
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tullunion kommer det att bli mer administration,
fler blanketter och kontroller av de produkter
viimporterar och exporterar, och eventuella
forseningar vid hamnar och grénser kan orsaka
betydande storningar. Vi har planer for att
hantera detta, och vi for en kontinuerlig dialog
med véra kunder och leverantérer om ytterligare
reduceringsatgarder.

Var arbetsgrupp for brexit kommer att fortsatta
samordna vart agerande nar vi navigerar i de
nya handelsférbindelserna mellan EU och
Storbritannien. Vi kommer ocksé att 6vervaka
Storbritanniens och EU:s mejerimarknader och
valutasituation noggrant och vara redo att agera
vid behov.

Som vi sett under covid-19 ar var organisation
installd pa att vara flexibel och hantera osékerhet,
och vi kommer att anvanda var motstandskraft och
smidighet &ven for att méta de utmaningar som
brexit innebaér.

ARLA I STORBRITANNIEN

Omséttning miljarder EUR

2,7

Summa tillgdngar, miljoner EUR

958

Andel av den totala mjolkinvagningen fran dgare

26 %

Antal Arlabdnder i Storbritannien

2241

Antal anstéllda i Storbritannien

3362Y

Antal produktions- och férpackningsanléggningar

10

Nyckelvarumarken
Lurpak®, Arla® Skyr, Lactofree och Castello®

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

1) Heltidsekvivalenter (FTE)



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

ESSENTIELLA MAL
FOR 2020

Arlas essentiella mal &r de arliga fokuspunkterna pa Good Growth 2020-resan.
De definieras av koncernledningen och godkanns av styrelsen. Vi foljer upp
vara framsteg manadsvis.

LEVERERRA NA FRAMGANG MED KOMMERSIELLRA BYGGA STARKA PARTNERSKAP MED DRIVA KHRNVARUMHARKEN
CALCIUM-FORANDRINGEN PRIORITERINGAR KUNDER OCH SKAPA TILLVAXT OCH STIMULERA INNOVATION
\/ Fortsatta med pagdende projekt \/ Uppratthalla tillvaxtutvecklingen pa \/ Uppna forbattrade servicenivaer \/ Forbattra innovationseffekterna
marknader som Kina, Nigeria, SEA och MENA
\/ Fortsatta leverera besparingar \/ Se till att varumarkestillvaxten \/ Leverera stora satsningar for vara
i produktionskedjan \/ Starka vara marknads- och Okar i &nnu hogre grad med vara strategiska varumarken
varumarkespositioner i Europa toppkunder
® Forankra forandringen efter 2021 \/ Lansera vaxtbaserat koncept i Europa
® Minimera de eventuella negativa effekterna
av brexit
DRIVA MEDARBETARNAS 6KA ARLA FOODS TA THTEN OCH GENOMFORA COVID-19 TILLAGG I
INTRESSE FOR ARLAS INGREDIENTS HALLBARHETSAGENDAN HALVARSRAPPORTEN
FRAMTIDA RIKTNING
i ® Sikerstalla tillvaxten for v Péskynda klimatétgérder pa gardsniva v/ Halla verksamheten igdng och
\/ Oka medarbetarnas ELN-produkter i Kina med klimatberakningsprogrammet prestera under covid-19
engagemang
\/ Oka mervardessegmentet V Sttta varumérkestillvaxten med ® Anpassa verksamheten efter
v/ Vicka medarbetarnas intresse innovationer inom hélsa och den nya verkligheten och
for var strategi efter 2020 férpackningar planera for framtiden

\/ Resultatet enligt plan ~ ® Trenden pa réatt spar
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VARA VARUMARKEN
& AFFARSSEGMENT




Forvaltningsrapport

VARUMARKEN

Var strategi

Vara varumarken och affirssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatoversikt

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Véra varumarken ar kdrnan i var verksamhet och grunden till den starka dvergripande tillvaxten 2020. Trots de utmanande férhallandena till
foljd av covid-19 anpassade sig vara varumaérkesteam snabbt till den nya verkligheten och de férdndrade konsumentbeteendena. En stark digital
strategi och kreativa kampanjer var nodvandiga for att klara av férandringarna och kunna forvandla dem till kommersiella mojligheter.

ARLAS STARKA PRODUKTIONSKEDJA BAKOM

15 PROCENTIG TILLVAXT FOR LURPAK®

2020 var annu ett rekordar for Lurpak® som slog det féregdende arets
rekord pa 300 miljoner férpackningar smoér och bredbara produkter
med 45 miljoner forpackningar. Tillvéxten kan i forsta hand forklaras
av konsumentlojalitet och att fler lagade s&vél lunch som middag
hemma pé grund covid-19-restriktionerna. For att tillgodose den
kraftigt 6kade efterfrédgan gjorde hela Arlas produktionskedja ett
enastdende jobb. Det globala planeringsteamet behévde hitta mer
dansk gradde &n ndgonsin tidigare, inkdpsavdelningen behévde
kopa 15 procent mer férpackningsmaterial utan férvarning och vart
mejeri i Holstebro fick 6ka sin produktion och sina leveranser till helt
nya nivaer. 2020 var ett ovanligt ar da vi verkligen fick se exempel pa
fantastiska laginsatser inom hela Arla.
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VARUMARKET ARLA® VAXTE OCH STHARKTE SINA
HALLBARHETSEGENSKAPER YTTERLIGARE

Totalt sett hade varumérket Arla® ett starkt &r med en varumérkes-
tillvaxt pa 3,0 procent till foljd av 6kad dagligvaruhandel, vilket mer &n
val kompenserade nedgangen i Foodservice. Varumarket Arla® fort-
satte att ha ett starkt fokus pa djurvélfard, och den statliga djurskydds-
maérkningen i Danmark gav tva hjértan av tre till den farska mjolken
Arla 24. Som en del av Arlas dtagande att ha netto noll klimatavtryck
senast 2050 lanserade varumarket Arla® koldioxidreducerade och
dtervinningsbara forpackningslésningar, och introducerade klimat-
kompenserad mjolk i Danmark. Dessutom fortsatte varumérket Arla®
att bygga sin position pa utomeuropeiska marknader for ekologiska
premiumprodukter, déribland Kina och Mellandstern, samtidigt som
man vann marknadsandelar inom prisvérd nutrition pa tillvéxtmarknader
sasom Nigeria, Senegal, Ghana och Bangladesh.

TIOARSJUBILEUM MED STARBUCKS™

2020 firade vi tio ars samarbete med det amerikanska kaffevarumarket
Starbucks™, som innebar att Arla tillverkar, distribuerar och marknadsfor
Starbucks™ fardiga premiumkaffedrycker i Europa, Mellandstern

och Nordafrika. En mycket lyckad resa som bérjade med 7 miljoner
sdlda enheter 2010 och avslutade 2020 med nara 150 miljoner
sdlda enheter. | bérjan av pandemin var oron stor for att kraven att
stanna hemma skulle leda till minskad forséljning av Starbucks™,
men i stéllet sdg vi en mycket stark tvasiffrig tillvéxt, framst pa vara
karnmarknader i Europa och i Storbritannien. Vi foljer standigt de
forandrade konsumenttrenderna, och 2020 lanserade vi tva tillskott
till vart vaxtbaserade sortiment, Starbucks™ Chilled Classics iskaffe
med havre och kokos.



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt

VARUMARKEN orrstrmme)

FORBATTRAD POSITION FOR PUCK®

I SAUDIARABIEN

2020 hade vart starka varumarke i Mellandstern, Puck®, en omsatt-
ning pa 6ver 400 miljoner EUR, och stérkte sin varumarkeskraft och
marknadsandel. Detta var ett resultat av populéra varumarkets formaga
att snabbt anpassa sig till de nya konsumentkraven och inspirera
konsumenterna via webbkanaler. Med ett sarskilt fokus pa att stodja
och inspirera familjer till en festlig ramadan trots de utmaningar som
orsakas av pandemin lanserade Puck® kampanjen "Moms CAN” som
nadde tusentals kvinnor.
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KRAFT® OKADE STORT

I MENAR-REGIONEN

I maj 2019 blev Kraft®-portfoljen ett tillskott till Arlas verksamhet

i Mellanostern och Nordafrika (MENA) och levererade starka
resultat under forsta aret. Med var starka marknadsnérvaro i MENA
och en exceptionell frontlinje, i kombination med ett 6kat digitalt
fokus, aterlanserades Kraft® i regionen med kampanjen "Kraft it!”.
Konsumenterna valkomnade “nya” Kraft® och forsaljningen tog fart
under 2020.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

CASTELLOS DIGITALA KAMPANJ

“FEED YOUR SENSES” ENGAGERADE

OVER 30 MILJONER MANNISKOR GLOBALT

For att tillgodose ett allt storre intresse for matinspiration pa internet
under covid-19 inledde Castello® den digitala kampanjen "Feed your
senses”, som erbjod konsumenterna en mangd digitalt innehall. Utover
detta lanserades ett nytt globalt partnerskap med matplattformen
"Tastemade” pa sex marknader, som introducerade Castello® for en
yngre publik. Castello® mer an tredubblade antalet personer som man
interagerade med jamfort med aret innan. Under 2020 har den digitala
kampanijen, med stdd av stark marknadsforing och butiksaktivering,
drivit en tillvaxt inom fardigpackad ost, till mer &n 6 procent.



Forvaltningsrapport Var strategi

EUROPE

Vara varumarken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt

Vart kommersiella segment Europe levererade en rekordhdg tillvaxt pa 5,9 procent under ett ar da covid-19
ledde till extrem volatilitet pa marknaden. Tillvéxten drevs av en betydligt kad konsumtion i hemmen och
e-handelsforséljning med en volymdriven omsattningsékning for strategiska varumarken pé 9,5 procent inom
dagligvaruhandeln, vilket mer &n val uppvagde minskningen inom Foodservice efter nedstangningarna under
aret. Tillvaxten drevs sarskilt av varumarket Arla® med 3,4 procent, Lurpak® med 15,9 procent och Starbucks™
med 32,4 procent. Forandringsprogrammet Calcium fortsatte att stérka var konkurrenskraft i Europa.

Omsattning, Volymdriven

omsittningsékning fran

Varumaérkesandel, Omsittning férdelad pa land
miljoner EUR miljoner EUR 2020
strategiska varumaérken

6413 |59 % S4,1 %

2019:6 353 2019:29% 2019:53%

VOLYMDRIVEN OMSHATTNINGSOKNING FRAN
STRATEGISKA VARUMARKEN FORDELAD PA LAND

>< Storbritannien = Tyskland -+ Danmark 2020 2019
o o o 1 Storbritannien 37% 36%
131% 71% 5.1% [EalEE
’ O ’ ° ’ o ® Tyskland 16% 17%
2019:8,8% 2019:2,6 % 2019:0,4 % W Danmark 16% 16%

Nederlédnderna,
Belgien och Frankrike 5% 5%

W Finland 5% 5%

== Sverige == | 0§ NLBF 2= Finland

25% 98% =73%

2019:0,7% 2019:5,2% 2019:3,2%
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Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

»2020 VAR ETT MYCKET
SPECIELLT MEN POSITIVT

AR FOR VART KOMMERSIELLA
SEGMENT EUROPE. COVID-19
HADE EN STOR INVERKAN

PA MEJERIMARKNADEN, MEN
VI LYCKADES HANTERRA DE
STORA FORANDRINGARNRA.
MED VARA MEDARBETARES
UTMARKTA ARBETE OVER ALLA
FUNKTIONER STHRKTE VI VAR
VERKSAMHET MED REKORDHOG
VARUMARKESTILLVHAXT, OKADE
MARKNADSANDELAR OCH
STARK KUNDSERVICE.”

Peter Giortz-Carlsen,
Ansvarig for Arla Europe
och ledamot i Arlas direktion



Forvaltningsrapport Vér strategi

E U Ro PE (FORTSATTNING)

2= DANMARK

Varumarkesverksamheten fortsatte att 6ka 2020, vilket resulterade

i en omsattning pa 998 miljoner EUR. Covid-19 hade en betydande
inverkan pa var kanalmix med hogre konsumtion inom dagligvaru-
handel och minskningar inom Foodservice. Vi starkte mjolkkategorin
genom att lansera vart djurvélfdrdskoncept med tva hjartan pa all
Arla 24-mijolk och vi fortsatte var hallbarhetsresa genom att infora
klimatberakningar pa gardarna, minska svinnet och lansera ekomjolk
med netto noll klimatavtryck. Under de osékra covid-19-tiderna
stottade vart starka samarbete i hela produktionskedjan alla véra
kunder genom att sakra produkter pa ett sakert och snabbt satt.

i= SVERIGE

Mot bakgrund av covid-19 och effekterna pa var Foodservice-kanal
levererade Arla Sverige mycket tillfredsstallande resultat 2020 med
en total omsattning pa 1 361 miljoner EUR. Néstan alla kategorier
och varumarken levererade tillvaxt, sarskilt varumarkena Arla Koket®,
Svenskt Smor® och Starbucks™. Inom ramen for en exceptionell
arbetsmiljo lyckades vi tillhandahalla en obruten leverans av naringsrika
mejeriprodukter till de svenska konsumenterna, samtidigt som vi
varnade om vara medarbetares hélsa och vélbefinnande. Som en

del av Arlas hallbarhetsagenda introducerade vi var nollvision inom
djuromsorg och lanserade dryckesmjolk med annu battre djuromsorg.

HH FINLAND

| Finland paverkades var stora Foodservice-verksamhet kraftigt av
covid-19, nér nedsténgningar och 6kad konsumtion i hemmen
resulterade i lagre forsaljning. Vi upplevde tillvaxt inom de flesta
huvudvarumérken, vilket resulterade i en total omsattning pa

314 miljoner EUR. I synnerhet Arla Lempi® 6kade kraftigt, eftersom
naturliga produkter och héllbara forpackningar fortsatter att vara
viktiga faktorer for vara konsumenter. Innovation star fortfarande i
hog grad i fokus for den finska verksamheten och 2020 lanserades
ett nytt sortiment av yoghurtprodukter, Arla Got Guts?, med fokus
pa valmaende.
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Vara varumarken och affirssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning

El¥ STORBRITANNIEN

Var brittiska marknad hade ett exceptionellt bra r med tvasiffrig
varumaérkestillvaxt, vilket berodde pa starka kommersiella prestationer
och dkad livsmedelskonsumtion i hemmen pa grund av l&nga
perioder med covid-19-restriktioner. Omsattningen i Storbritannien
uppgick till 2 380 miljoner EUR. Varumarkena Arla®, Lurpak® och
Starbucks™ okade och stérkte sina ledande positioner, medan det
totala vardet av varumarkesforsaljningen for forsta gdngen versteg
1,0 miljarder GBP. Dessutom stodde var brittiska verksamhet ett antal
valgorenhetsorganisationer som levererar mat till manniskor under
dessa tuffa tider, samtidigt som den drev hallbarhetsagendan framat
med ett antal innovativa prototyplosningar for battre atervinning pa
gardarna.

BN TYSKLAND

Tyskland hade annu ett ar med stark varumaérkestillvéxt efter initiativ
inom viktiga undervarumarken till Arla, i synnerhet Arla Bio®, Arla®
Kaergarden och Arla® Skyr. Flera initiativ bidrog till var héllbarhetsag-
enda, till exempel har vi tagit bort lock till muggar och lanserat &ter-
vinningsbara och koldioxidreducerade férpackningar. Trots effekterna
av covid-19 lyckades vi hantera 6kade kundkrav tack vare insatser i
hela produktionskedjan. Nedgéngen inom Foodservice uppvagdes av
stor efterfragan pa i synnerhet matlagnings- och mjélkprodukter, bade
inom handelns egna varumarken och Arlas markesvaror. Den totala
omsattningen uppgick till 1 024 miljoner EUR.

== I'l 1 1 NEDERLANDERNRA, BELGIEN OCH
FRANKRIKE
Trots de utmaningar som paverkade 2020 fortsatte Arla att leverera
en betydande omsattningstillvaxt p& 9,8 procent och den totala
omsattningen uppgick till 336 miljoner EUR. Véra huvudvarumarken
Arla®, inklusive Organic, Lactofree och Skyr, samt Melkunie®, inklusive
Protein och Breaker, hade alla en stark ofta tvasiffrig tillvaxt. En stark
marknadsféringskampanj for att bygga Lurpak® som ett ledande
varumarke lanserades under fjarde kvartalet. Belgien fortsatte att
leverera tillvaxt med Arla® Skyr och Melkunie® Protein, medan
Frankrike levererade tillvaxt med Arla Pro® trots utmaningarna inom
Foodservice till foljd av covid-19.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)



Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (milj, socialt ansvar och dgarstyrning)

INTERNATIONAL

Under ett &r som paverkades av covid-19 och ett svagare oljepris levererade vart segment International en
stark volymdriven omséattningsokning fran strategiska varumarken pa 11,6 procent. MENA-regionen dkade sin
varumarkesomséattning med hela 20,1 procent. Varumaérket Arla® dkade blygsamt med 1,6 procent, medan
Lurpak® Puck® och Starbucks™ uppnédde en mycket hdg tillvéxt pd 12,2, 11,6 respektive 20,7 procent. Aven
Kraft® fick en mycket bra start i Arlas hander och 6kade med 153,4 procent. Trots de externa effekterna av
covid-19 fortsatte vi att Oka vart fokus pa utférande mot kunder och konsumenter, samt att bidra till Arlas
hallbarhetsagenda genom samarbete med vara kunder och partners.

Omsiéttning, Volymdriven Varumaérkesandel Omsittning férdelad pa »2020 VAR ETT AR UTAN
miljoner EUR omsittningsékning fran Miljoner EUR region MOTSTYCKE. COVID-19 LEDDE
strategiska varumarken 2020 TILL nTT VI. FICK ANDRR VnRT
o o SATT ATT GORA AFFHRER,
1975 11,6 Yo 86,3 Yo MEN PA GRUND AV VART
2019:1802 2019:10,3% 2019:82.7% FOKUS PA FRONTLINJEN

OCH EXTRAORDINHARA
INSATSER FRAN VARA
MEDRARBETARE LYCKADES VI
STHRKA VAR VERKSAMHET
YTTERLIGARE GENOM
VARUMARKESTILLVAXT OCH

VOLYMDRIVEN OMSHATTNINGSOKNING FRAN
STRATEGISKA VARUMARKEN FORDELAD PA REGION

Mellanéstern och Nordafrika ~ Vastafrika Kina 2020 2019 OKRDE MnRKNnDSRNDELnR!
Mellangstern och SAMTIDIGT SOM VI HOLL VARA
20 1 °/ -1 3 °/ 9 3 °/ Nordafrike 5% 36% MEDARBETARE SHKRA.”
9 (o) 9 (o) 9 (o) m Ovriga varlden 23% 21%
™ Nordamerika 4% 17%
2019:7,0% 2019:22,6 % 2019:61,9% m S,dostasien 0% 16% Simon Stevens
Kina 9% 5% '

Ansvarig for Arla International,
och medlem i koncernledningen.

W Vastafrika 7% 5%

Sydostasien Nordamerika Ovriga varlden

-3.3% 76% 9,5%

2019:24,2% 2019:-4,1% 2019:6,1%
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Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affirssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt

INTERNATIONAL orrsurmane

MELLANOSTERN OCH NORDAFRIKA

Vér strategiska agenda i Mellandstern och Nordafrika utvecklades
Over forvantan 2020. Omsattningen 6kade med 17,5 procent, vilket
gav en rekordhég omsattning pa 748 miljoner EUR i regionen.
Omséttningen drevs frdmst av vara kdrnvarumarken Puck®, Lurpak®
och Kraft®. Samtidigt dvertréffade vér storsta marknad Saudiarabien
vara forvantningar med en hdg volymdriven omsattningsokning
fran strategiska varumarken pa 26,9 procent. Vi 6kade ocksa vara
marknadsandelar avsevart i UAE och Kuwait inom véra karnkategorier.
Vikunde trots covid-19 bade halla var saljkar sdker och arbeta med
nastan full kapacitet hela tiden, vilket var en stor konkurrensférdel.

VASTAFRIKA

Trots ett turbulent &r med nedstédngningar och ekonomisk

nedgang 6kade vi véra strategiska varuméarken i hela Véstafrika

och lyckades forbattra resultatet genom proaktiv prishantering.
Regionens omséattning 6kade med 8,6 procent till 133 miljoner
EUR, med Ghana och Senegal i braschen. Det forsvagade oljepriset
orsakade lagre bulkvolymer, men konsumentprodukter fortsatte

att 6ka. Devalveringen av nigerianska naira neutraliserades av aktiv
prishantering. Vi gick framgangsrikt in i segmentet kondenserad mjolk
i Senegal, dar vi ser goda mojligheter att 6ka inom produkter utanfor
var huvudsakliga kategori i Vastafrika, det vill séga mjolkpulver.
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KINRA

Var kinesiska verksamhet utvecklades val 2020 med en omsattnings-
tillvaxt pa 24,3 procent till 190 miljoner EUR, framst drivet av mjolk-
kategorin. Som vantat 6kade vi inte exporten av ELN-produkter (Early
Life Nutrition) efter ett &r med hog férséljning under 2019. Genom
vart samarbete med Mengniu 6kade exportforséljningen av ost och
smor med 73 procent. Den framgangsrika lanseringen av flytande
Lurpak® bidrog till det starka resultatet och tillvéxten i verksamheten.

SYDOSTASIEN

Indonesien utmanades av effekterna av covid-19 och uppfyllde

inte véra forvantningar pa tillvéxt, medan andra huvudmarknader i
Sydostasien 6kade omsattningen. Sammanlagt uppgick omsattningen
till 171 miljoner EUR, oféréandrat jamfort med forra aret. | Bangladesh
blev Dano® det storsta mejerivarumaérket pa marknaden for forsta
géngen nagonsin. Genom att fokusera pa prisvarda sortiment och
digitala satt att arbeta med vara Foodservice-kunder uppnadde vi en
l6nsam tillvaxt p& 18 procent. | Indonesien paverkades lanseringen
av vara ekologiska ELN-produkter av utmaningarna med att bygga
varumarkeskdnnedom och attrahera nya konsumenter under
covid-19.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

%

N\

NORDAMERIKA

Trots ett volatilt nationellt mjolkpris och betydande tullhdjningar
i USA 6kade omsattningen med 6,2 procent till 270 miljoner EUR
2020. I USA 6kade konsumenternas efterfrdgan pa produkter
under varumarket Arla® kraftigt under covid-19, och i Kanada
6kade matlagningssortimentet stort, framst Apetina® och

det lokala varumérket Tre Stelle®. Detta uppvdgde mer an val
nedgéangen inom Foodservice i bada ldnderna. Vidare drog de
lokala produktionsanldggningarna nytta av ett mycket stort
kapacitetsutnyttjande och kunde samtidigt begransa pandemins
effekter pa organisationen till ett minimum.

OVRIGA VARLDEN

Ovriga vérlden, inklusive Australien, Ryssland och Latinamerika,
levererade en volymdriven omséttningsokning frén strategiska
varumarken pa 9,5 procent och en total omséttning pa 463 miljoner
EUR. Covid-19 paverkade Foodservice-verksamheten negativt,
medan dagligvaruhandeln dkade. Tillvaxten drevs av 6kad kon-
sumtion i hemmet, vilket i synnerhet gynnade Lurpak® som 6kade
med 16,8 procent. Aven vart iskaffe frn Starbucks™ ékade med
sammanlagt 23 procent, framst i Polen, Italien och Schweiz.



Forvaltningsrapport Vart Ansvar Resultatdversikt

ARLA FOODS INGREDIENTS

Var strategi Vara varumarken och affirssegment Var styrning Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljé, socialt ansvar och dgarstyrning)

2020 var ett ar som definierades av fluktuerande och odévertréffad marknadsdynamik pa grund av covid-19. Medan Arla Foods
Ingredients (AFI) 6kade den hogférddlade ingrediensverksamheten genom tillvaxt i segmenten pediatrik och medicinsk nutrition
levererade livsmedelssegmentet och verksamheten for tillverkning av naringsprodukter for barn ndgot under 2019 érs nivaer.

AFl:s resultat under pandemin
Trots covid-19-pandemin har vi lyckats 6ka var

AFI-h6jdpunkter 2020
m Ny proteintornskapacitet togs i drift i Danmark

Fokus pa hallbar utveckling
Arla har en stark héllbarhetsagenda, och AFl har

Omsittning, Tillvaxt av o i ; o ) ) e ) . . o .
miljoner EUR  hégféradlade hogfora<.:.llade |ngred|e.n3\ferl§samhet jamfort med Pgotelns Produkt!onsanlaggnmg, vilket har 6kat som mal att folja devn ger?om fokusomra.den
produkter 2019, framst genom tillvaxt inom segmenten var proteinkapacitet betydligt. som bland annat minskningen av energi- och

716

2019:710 2019:9,4 %

Andel hégfordadlade produkter

73,7 %

2019:68,5%

53 %

Omsittning fordelad pa segment

(373

29%
20%

pediatrik och medicinsk nutrition.

Var ingrediensforsaljning till sportnutrition
paverkades dock kortsiktigt av nedstangda gym

pé stora marknader, vilket ledde till en minskad
efterfrdgan pa proteinrika produkter, till exempel
“barer” och drycker. Aven vér livsmedelsverksamhet
har paverkats av fordndrade marknadsvillkor pa
grund av covid-19. CNM-verksamheten (Child
Nutrition Manufacturing) levererade nagot

under 2019 &rs nivaer, till stor del beroende pa
forseningar av kundernas produktlanseringar.

Pandemin har stérkt ett globalt fokus pa hélsa
och framdver ser vi tack vare de specialiserade
naringslésningar som AF| erbjuder starka
indikationer pa ytterligare tillvéaxt.

m Byggnationen av vart nya innovationscenter
i Nr. Virum, Danmark, lopte enligt plan.
Innovationscentret ska ldgga grunden for AFl:s
utveckling av nya generationer av produkter och
tekniker. Den kommer att verka i néra samarbete
med vér huvudsakliga produktionsplats,
Danmark Protein, och AFl:s kundcentrerade
funktion. Innovationscentret 6ppnar i september
2021.

m Stark utveckling inom hydrolysater for medicinsk
nutrition och brostmjolksersattning, samt
intressanta kundprojekt och en stark NPD-
pipeline. For att fortsatta tillvaxtresan undersoker
vi nya potentiella investeringar inom detta
omrade.

m Kina dar, och kommer att fortsatta vara, en mycket
viktig marknad bade for vér ingrediensverksamhet

vattenforbrukning.

“COVID-19-PANDEMIN
HAR STARKT DET GLOBALA
FOKUSET PA HHALSA, OCH
TROTS DE KORTSIKTIGA
NEGATIVA EFFEKTERNA
PA VAR VERKSAMHET
HAR VI EN STARK
INNOVATIONSPIPELINE
SOM KOMMER ATT

DRIVA DEN FRAMTIDA
TILLVAXTEN INOM VART
BREDRA SORTIMENT

AV SPECIALISERADE

och for CNM-verksamheten. 2020 beslutade vi °
Produktdifferentiering ar nyckeln att starka var lokala narvaro i Kina for att komma NhRINGSPRODUKTER'
AR50 Protein kommer att fortsatta att vara en stark trend narmare vdara kunder och relevanta beslutsorgan.
inom den globala livsmedels- och naringsindustrin, m Vihar gjort mycket goda framsteg i flera viktiga Henrik Andersen
2020 2019 med stdd av en utbredd forstaelse av proteinets projekt for att 6ka var rdvaruforsorjning och nagra VD for Arla Foods Ingredients
O Uivsrmeekd 20% 30% sarskilda roll for halsan. Hogkvalitativa proteiner av dessa kom i gdng 2021.
Néringsprodukter fr barn 28% 25% sadsom vassle kommer att fortsatta vara nyckeln till
D) [kl eeln presiziiien % 17% en halsosam framtid, och AFI kommer att fortsétta
ChM 20;% ZZZA att leverera starka 6sningar pa marknaden.
B Ovriga 6% 6%
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Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumarken och affirssegment

Vért Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

GLOBAL INDUSTRY SALES

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Flexibiliteten i var affarsmodell Global Industry Sales gjorde det méjligt for oss att snabbt flytta mjélkvolymer fran Global Industry Sales till dagligvaruhandeln
for att mota den 6kande efterfragan till foljd av covid-19, och sakerstélla leverans av livsmedel. Som en foljd av detta minskade andelen mjolkpulver

som saldes av Global Industry Sales med 2,3 procentenheter jdmfort med forra aret, men detta kompenserades av de hdgre volymerna som saldes i var
dagligvaruhandelsverksamhet. Under 2020 lyckades vi ocksa 6ka andelen salda ravaruprodukter med hégre varde.

Omséttning, Total volym
miljoner EUR  bulkprodukter (ton)
2019:1 662 2019:385

Global Industrys andel

22,7 %

2019:250%

Omsittning fordelad pa segment

40 %
2020 2019
B Mjélkravara 33% 34%
Mjélkpulver 40% 36%
W Ost 20% 21%
Smor 6% 6%
m Ovriga 1% 3%
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Férutom via vara huvudsakliga forsaljningskanaler
saljer Arla produkter till andra foretag for anvandning
i deras produktion, samt ost, mjolkpulver och smor
till industrin. Dessa aktiviteter faller inom ramen for
Global Industry Sales (tidigare kallad Trading).

Flexibel affairsmodell visade sig vara vardefull
Var affarsmodell Global Industry Sales gér det
mojligt for oss att hantera sdsongsbetonade och
regionala variationer i dgarnas mjolkproduktion
och balansera var mjolk under hela éret, samtidigt
som det ger Arlabénderna kapacitet och férmaga
att véxa.

Nar de forsta nedstdngningarna till foljd av
covid-19 ledde till betydande 6kningar i efterfragan
i dagligvaruhandeln i alla lander gjorde flexibiliteten
i var affarsmodell det mojligt for oss att se till att

vi hade tillrackligt med mjolk for att producera de
varumaérkesprodukter och dagligvaruprodukter
som behdvdes for att mota den 6kade och mycket
varierande efterfragan.

Minskad omséttning pa grund av

férandrade marknadsvillkor

Som ett resultat av dagligvaruhandelns 6kade
efterfrdgan minskade den totala andelen mjolk-
pulver som séldes inom Global Industry Sales fran
25,0 procent forra aret till 22,7 procent 2020,
vilket motsvarar cirka 360 000 ton produkter. Till
foljd av denna volymminskning samt de allmanna
marknadsvillkoren pa grund av den osékerhet som

orsakades av pandemin minskade omsattningen
till 1 541 miljoner EUR fran 1 662 miljoner EUR
och utgdr nu 14,2 procent av Arlas totala
omséttning. Trots dessa minskningar har vart
program for strategiska investeringar till stod

for Global Industry Sales inneburit att andelen
sélda mervardesprodukter har borjat 6ka. 2020
utgjorde mozzarella, den forsta av vara strategiska
investeringar, cirka 18,5 procent av volymen
(12,5 procent av férséljningen), en 6kning med
5,3 procentenheter jamfort med forra aret.

Instabila rdvarumarknader

De globala ravarumarknaderna drabbades hart
av pandemin och var volatila 2020. Den globala
efterfrégan var stark i borjan av aret och priserna
steg i alla kategorier, men detta avstannade i
mars nér forst logistikproblem kring export foljt av
nedstéangningar resulterade i kortsiktiga storningar
i produktionskedjorna. Detta orsakade en kraftig
priskollaps, men under det tredje kvartalet 2020
dterhdmtade sig priserna nagot till strax under
2019 &rs nivaer och var stabila fram till &rets

sista kvartal.

Mot slutet av 2020 orsakade den andra omgéngen
av nedstangningar forstaelig tvekan pa marknaden
och priserna bdrjade forsvagas igen, sarskilt inom
mozarellakategorin som paverkas sarskilt mycket
av Foodservice-nedgangen.

“DEN GLOBALA PANDEMIN
HAR VISAT VIKTEN AV OCH
FLEXIBILITETEN I GLOBAL
INDUSTRY SALES, EFTER-
SOM VI KUNDE HANTERRA
MJIOLKBALANSEN OCH
KLARA AV DEN EXTREMT
VOLATILA KONSUMENT-
EFTERFRAGAN SAMTIDIGT
SOM VI SAG TILL ATT

VI KUNDE FORTSATTRA

ATT TILLFORA VHARDE
TILL ALL AGARMJOLK

SOM LEVERERADES TILL
KOOPERATIVET.”

Thomas Carstensen
Ansvarig for Arla Milk & Trading

Europeiska ravarupriser 2019-2020
(miljoner EUR)
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Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt

HALLBARHETSSTRATEGI

Antalet manniskor i behov av naringsrik mat vaxer runt om i varlden och jordens ekosystem ar
redan pressat. Vi tar ansvar for att leda produktionen och konsumtionen av mejeriprodukter i
en mer hallbar riktning — har och nu och fér kommmande generationer.

Var nya hallbarhetsstrategi, som vi lanserade 2019,
fokuserar pa att forbattra miljon for kommande
generationer, tka tillgadngen till halsosamma
mejeriprodukter och inspirera till goda matvanor.
Strategin bygger pé vara dtaganden att respektera
de maénskliga rattigheterna och sakerstéalla
ansvarsfulla affarsmetoder pa alla véra marknader.

Arla bidrar till genomforandet av FN:s globala méal
for hallbar utveckling (SDG). Hallbarhetsmaélen ar
néra sammankopplade och vi vet att vi kan paverka
dem alla genom vdra allménna affarsmetoder och
dtaganden, som faststalls i var uppférandekod.

Vi fokuserar frémst pa hallbarhetsmalen avseende
livsmedel, miljé och klimat. De ar direkt kopplade
till var vardekedja, och det ar hér vi kan ha den
storsta positiva effekten och omsorgsfullt hantera
de potentiella negativa effekterna.

I denna rapport redovisar vi koncernens ESG-data
(miljo, socialt ansvar och dgarstyrning) for utvalda
KPl.er. Dessutom utvecklade vi ndgra av vara
viktigaste resultat av Stronger planet — Stronger
people under 2020, inklusive klimatberdkningar
pa gardar, starkta djurvélfardssystem samt

vart dtagande att stodja mejeriproduktion pa
tillvaxtmarknader.

[% Forlagstadgad rapportering enligt § 99a se var
CSR-rapport for 2020.
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STRONGER PLANET

Forbattra miljon for
framtida generationer

Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

STRONGER PEOPLE

Okad tillgang till hilsosam néring fran mejeriprodukter
och inspirerande goda matvanor.

Inspiration

UPPFORANDEKOD
Stédja férverkligandet av de globala malen fér hallbar utveckling (SDG)


https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/

Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

MILJOAMBITION

Tillsammans med vara 9 406 dgare lanserade vi vara ambitidsa klimatmal i mars 2019. Ambitionen &r netto noll klimatavtryck 2050
och att na vara Science Based Targets 2030, vilket skulle innebéra en minskning av scope 1- och 2-utsldppen med 30 procent i
absoluta tal och en minskning av scope 3-utslappen med 30 procent per kg mjolk. Science Based Targets foljer klimatforskningen
och definierar en tydlig vag for att ytterligare forbattra Arlas klimatprestanda.

VART AMBITION HAR TRE MALOMRADEN FOR ATT NA VARA MAL KOMMER VI ATT FOKUSERA PA TRE OMRADEN
Battre klimat Ren luft & rent vatten Mer natur Gardar Produktion Férpackningar och matsvinn
S (i © P iEn %
l I O
Kvéve- och fosforcykler Okad biologisk méngfald = Optimerat foder till kor m Forbattra effektivitetenienergi-  m Forbéattra forpackningarnas
i balans och tillgéng till naturen m Optimerad anvéndning av och bransleanvandning atervinningsbarhet
gddsel och gddningsmedel m Oka andelen férnybar energi m Oka anvandningen av
m Okad kolinlagring i marken och férnybara branslen atervunnet material och
pa gardar m Ny teknik minska anvandningen av

nytillverkad fossil plast
® Minska matsvinnet

VARIFRAN KOMMER VARRA UTSLAPP?

Scope 1 Scope 1-utslappen &r direkta utslapp fran aktiviteter under var
3% kontroll. De omfattar transporter med Arlas fordon och utslépp fran

‘ ‘ Arlas produktionsanlaggningar.

Scope 2-utslapp ar indirekta utslapp fran energi som Arla koper,

( aa o % exempelvis el, dnga, varme eller kyla.
|
(O@@h\ ==EI=L] B o

i W - \ D0 "0—0" -utslapp ar de indirekta utslappen fran inkopta varor

. . . h tjanst lvis mjolkra frén véra & b rt
Gardar Transport Produktion och kontor Transport Avfallshantering oc J"ans e (gxempe VIS o oravoara fan vare aggre ranspo .
‘ ‘ och férpackningar), men ocksa fran avfallshantering (exempelvis

dtervinning) pa vara anldggningar.

Scope 2

1%

[Z L&s mer om vara insatser for att minska vart koldioxidavtryck pa
sidan 34

<
<%
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Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning

KLIMATBERAKNINGAR
PA ALLA GARDAR

P& Arla ar vi inforstadda med att vi har ett ansvar for att minska vart
klimatavtryck sa mycket som méjligt, och tillsammans med vara dgare har

vi satt upp ambititsa minskningsmal som accepterats av Science Based
Targets for 2030 och malet att ha netto noll klimatavtryck senast 2050. 2020
implementerade vi vart globala klimatberdkningsverktyg pa 93 procent av
Arlagdrdarna, vilket gor det mojligt for oss att bygga upp en av véarldens storsta
uppsattningar av externt verifierade klimatdata frdn mjoélkproduktion.

Vara &gare producerar mjélk med en klimat-
paverkan per kilo mjélk som &r ungefar halften
av genomsnittet i varlden?. Vi arbetar dock
kontinuerligt tillsammans med véra dgare for att
minska utsl&ppen pa gardsniva annu mer for att
na véra globala klimatmal for 2030 och 2050.

Under 2019 introducerade vi vart nya globala
klimatberakningsverktyg, som vi fortsatte att rulla
ut 2020. Klimatberakningen har nu genomforts
av 93 procent av vara aktiva agare, vilket omfattar
96 procent av vdra dgares mjolkvolym. Verktyget
hjélper dgarna att identifiera utslappen pa sina
gardar och ger en tydlig bild av de &tgarder de kan

vidta for att minska utslappen ytterligare. For att nd

vart mal for 2030 maste dgarna minska utsldppen
med i genomsnitt 3 procent per ar.

Alla vara &gare kommer att mata in information

sdsom besattningsstorlek, stallsystem, mjolkvolymer,
foderanvandning och foderproduktion, energi- och

bransleanvandning samt produktion av fornybar

energi. Uppgifterna revideras av en extern radgivare

som besoker garden for att visa pa omraden dar

garden gor bra ifrdn sig, och for att ge detaljerade rad
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om handlingsplaner for att forbattra effektiviteten
samt minska utsldppen och miljépaverkan.

Med dessa externt verifierade klimatdata fran
mjolkproduktion lagger Arla ocksé en stabil grund
for benchmarking och kunskapsutbyte inom
mejeriindustrin. Under 2020 har vi haft en nara
dialog med véra dgare och viktiga intressenter, till
exempel jordbruksradgivare, for att fa dterkoppling
och rédd om hur man kan forbéattra och stéarka
beddmningarna ytterligare.

Agare som anmalde sig till klimatberaknings-
programmet 2020 far en ekonomisk ersattning
pa en eurocent per kilo mjolk. Covid-19 orsakade
en forsening i rédgivningen i samband med
klimatberakningarna, men i slutet av mars

2021 beraknas alla Arlabdnder som anmalt sig
till klimatberakningsprogrammet ha fatt sitt

radgivningsbesok och avslutat sin klimatberakning.

Ga till sidan 124 for att ldsa mer om vara
COze-utslépp. For djupgdende information om
var klimatberakning, se var CSR-rapport.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

KLIMATBERAKNINGAR
Omréaden som méts vid
klimatberakningar:

Fodersamman-
sattning

Anvandning av

Vaxtodling gddningsmedel

Anvandning
av elektricitet,
bransle och
fornybar
energi

Godselhantering

Arla & med och utvecklar en inter-
nationell standard for kolinlagring
(avskiljning och lagring av kol i marken),
som kommer att testas pa Arlagardar
under 2021.

1) FN:s livsmedels- och jordbruksorganisation och Global Dairy Platform, 2019



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatéversikt Koncernredovisning

UNDERLATTA OKAD DJURVALFARD

P& Arla har vi en stark 6vertygelse om att alla djur ska behandlas val. Djurvélfard och hallbar mjélkproduktion &r tva sidor
av samma mynt: friska kor som &r valskotta producerar mer mjolk pa ett mer hallbart satt. Darfor ar det ett av Arlas och
vara dgares grundldggande fokus att noggrant dvervaka och standigt forbattra kornas halsa och vélbefinnande.

Vér satsning pa battre djurvélfard samordnas genom var Arlagarden®-
plattform. Kvalitetsprogrammet Arlagarden® inriktades till att borja
med framst pa mjolkkvalitet och livsmedelssékerhet, men har med
tiden utokats till att dven omfatta fler och tydligare standarder

for djurvalfard, miljo och ménniskor pa garden, for att aterspegla
vara, vara kunders och vara konsumenters prioriteringar. Vi har
utvecklat ett omfattande digitalt verktyg for att mer effektivt och
transparent genomféra och anpassa beddémningar, rapportering
och dataanvéndande i alla sju &garlénder. Det &r obligatoriskt for
Arlabénderna att bedéma sin besattning och sina gardar var tredje
manad och rapportera in i det nya digitala verktyget.

Bland de 120 frdgor som alla véra 9 406 bénder besvarade 2020
fanns frdgor om utrymmen, utfodring, bete och kornas allménna
valbefinnande. For att f& en &nnu tydligare bild av djurvalfarden pa
gérdarna samlar Arla ocksa in uppagifter fran vara dgarlénders nationella
databaser for att fa information om den genomsnittliga livslangden,
dodligheten och kornas genomsnittliga alder vid forsta kalvningen.

Bonderna fyller i frageformularen om djurens vélbefinnande baserat
pa sin egenkontroll och far regelbundna besok av revisorer for att
validera alla uppgifter, inklusive djurvalfardsfragorna. Under 2020
uppgraderades och harmoniserades revisionsprocessen i alla
agarlander for att sékerstélla att alla revisorer foljer samma forfarande
och standarder 6verallt. Varje ar granskas 30 procent av alla gardar.
2020 redovisade vi hur stor andel av &garna som rapporterar om
djurvélfard, antal granskade gérdar och celltal. Lds mer i ESG Not 1.4.
Fran och med 2021 kommer vi att rapportera resultaten fran fragorna
om djurvalfard frdn granskade gardar, med fokus pa de atgérder vi
anser att det ar viktigast att arbeta med for att forbattra djurvalfarden.
Vikommer ocksa att redovisa andelen granskade gardar som
uppfyller vara djurvalfardsstandarder.
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Vi méter kornas allmdnna valbefinnande med fyra indikatorer, utvecklade
utifran vetenskaplig forskning om de vanligaste problemen med mjélkdjur.

Kor med lagom hull Friska kor har den perfekta méngden
fettreserver pa kroppen: inte for lite och inte for mycket.

Vara bonder bedémer om deras kor &r i gott skick genom att
poangsatta deras hull, med en visuell och taktil utvardering av
korna. De kategoriserar djuret i tre kategorier: god kondition,
tunna och magra.

Rorliga kor gér utan
problem, och haringen
smaérta i benen och
fotterna. Om rorligheten ar
nedsatt haltar kon, vilket

i sin tur kan bero pa flera
saker, daribland sjukdom,
vanvard och miljéfaktorer.
Bonderna delar in korna

i tre kategorier: normal,
nagot halt och tydligt halt.

KOR MED RORLIGA

LAGOM HULL

KOR UTAN
SKADOR

Rena kor har lagre risk
att smittas av sjukdom.
Bonderna bedomer kornas
renhet genom att titta pa
storleken pa smuts och
flackar och kategorisera
korna i tre kategorier:
normal (ren), ndgot smutsig och smutsig.

Kor utan skador En skada pa en ko kan vara
en knol, bula, sar, 6mma eller missfargade
omraden pa huden. Bénderna delar in korna
i tre kategorier: normala (utan skador), med
sma skador och med storre skador.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)



Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

INTERNATIONELL
MEJERIUTVECKLING

Vér styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Att bidra till utvecklingen av en hallbar och kommersiellt livskraftig mejerisektor, forbattra bondernas produktionskapacitet och
tillhandahalla naringsrik mat till en vaxande befolkning pa utvalda tillvéxtmarknader &r en viktig prioritering for Arla. Trots férseningar
orsakade av covid-19 fortsatte vi att starka vara samarbeten 2020, och vi har nu rekryterat 1 000 bénder i vara program.

Som en del av var hallbarhetsstrategi “Stronger
planet — Stronger people” ingar vi samarbeten

for att stodja den nationella utvecklingen av
mejerisektorn pa tillvaxtmarknader. Genom dessa
strategiska sektoréverskridande samarbeten arbetar
vi for att framja hallbar mejeriproduktion, forbattra
livsmedelssakerheten och livsmedelskvaliteten,
forbattra livsmedelsférsorjningen och ge lagin-
komstkonsumenter tillgang till naring till ett
Overkomligt pris. Trots forseningar i genomforandet
av vara program i alla lander lyckades vi na vart mal
for 2020 som var att ha rekryterat 1 000 bonder till
vara program.

FRAMJA LOKAL MEJERIUTVECKLING
I NIGERIA

2050 kommer Nigerias befolkning att vara dubbelt
sd stor som den ar i dag, narmare 400 miljoner
manniskor, vilket innebar att efterfrdgan pa
naringsrik mat okar snabbt. Sedan 2015 &r Arla den
ledande handelspartnern i det sektordverskridande
samarbetet "Milky Way Partnership in Nigeria” med
bland annat danska Landbrug & Fedevarer/SEGES,
CARE Danmark och nigeriabaserade NGO:er, med
stdd av det danska utrikesministeriet.

“Milky Way Partnership” har hittills natt fler &n

400 bonder, men en av de mest utmanande
delarna av projektet ar att uppna en tillrackligt
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stor méngd invagd mjélkravara. Under 2020 lag
fokus pa att bygga upp kapaciteten hos lokala
boénder samt pa anpassade inképsupplédgg och
nya partnerskap for att 6ka antalet bénder som
deltar. Bland annat har "Milky Way Partnership”-
programmet skalats upp genom sitt deltagande i
det offentlig-privata projektet "DAMAU Household
Milk Farm” med delstatsregeringen i Kaduna som
syftar till skapa 1 000 hushéllsjordbruk pa totalt

9 000 hektar mark genom att tillhandahalla
infrastruktur och tre importerade Kor till varje
jordbrukare. Arla undertecknade ocksé ett avtal
med SAHEL Consulting under "Melinda and Bill
Gates Foundation” om att inkludera ytterligare 600
hushall frdn omgivande gardskluster i delstaten
Kaduna.

STOD TILL DEN LOKALA
MEJERISEKTORN I INDONESIEN
En av de storsta utmaningarna i den indonesiska
mejerisektorn ar den bristande mjolkproduktionen
(bdde avseende kvalitet och kvantitet) som inte
tillgodoser den stigande efterfragan. Sedan
2018 har Arla tillsammans med joint venture-
partnern Indolakto och ett av de storsta lokala
mejerikooperativen i Indonesien, KPSP Setia
Kawan, byggt upp ett kalvuppfédningscenter i
Ostra Java. P& uppfodningscentret fods kalvar upp
till kor av fin kvalitet genom goda uppfédnings-

metoder. Korna saljs sedan till ett skaligt pris till
lokala bonder, som ocksé far utbildning i goda
mjolkproduktionsmetoder. Pé sé satt kan lokala
boénder fa tillgang till kor av hog kvalitet som ger
stora mangder mjolk och en battre inkomst att
leva pa.

| dag ar uppfédningscentret en separat affarsenhet
i kooperativet, som syftar till att ge ldngsiktiga
inkomster fran att salja kor. Under 2020 levererades
fler an 60 hogkvalitativa kor till lokala jordbrukare,

till 15 procent lagre pris &n ordinarie marknadspris.
Samtidigt skapar detta ett kommersiellt hallbart
socialt foretag som &r oberoende av extern
finansiering. Detta trots en minskad kdpkraft under
forsta halvaret 2020 pa grund av effekterna av
covid-19.

[% For mer information om véra internationella
mejeriprojekt, se var CSR-rapport for 2020.


https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
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RAMVERK FOR STYRNING

Arla ar ett kooperativ som ags av

9 406 mjolkbdnder i sju lAnder. Att

se till att alla vara dgare kan gora sin
rost hord och sdka samférstand och
representation for sina asikter ar avgo-
rande i ett palitligt och framgangsrikt
kooperativ. Vara &gare valjer ledamoter
till representantskapet, vilka i sin tur
valjer styrelsen. Foretagets styrning
delas mellan dessa demokratiskt
valda organ och koncernledningen.

Styrelseledamoterna valjs for en
period av tva &r. Den demokratiska
process som leder fram till valet
utmanas nar den maste ske online,
och darfor har representantskapet
beslutat att skjuta upp valet 2021
till 2022.
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Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

RAMVERK FOR STYRNING (orrstrmne

KOOPERATIV STYRNING

Arlas demokratiska struktur ger beslutsbefogen-
heter till styrelsen (Board of Directors, BoD) och
representantskapet (Board of Representatives, BoR).
Deras framsta uppgifter ar att utveckla dgarbasen,
skydda den kooperativa demokratin, integrera
beslut, utveckla ledarskapskompetens bland

agare och faststélla den 6évergripande strategiska
inriktningen for Arla.

Agare

2020 var 9 406 mjolkbonder i Sverige, Danmark,
Tyskland, Storbritannien, Belgien, Nederlanderna
och Luxemburg &gare till Arla. Férra aret hade
kooperativet 9 759 &gare. Minskningen av antalet
bonder berodde pé att bonder slutade producera
mjolk, eller salde sin verksamhet till en annan
bonde, och i mindre utstrédckning pa att de

FORETAGSSTYRNING

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

Direktionen

Direktionen utses av styrelsen och ansvarar
for forvaltningen av foretaget. Den sakerstaller
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ldmnade Arla till forman for ett annat mejeriforetag.

Denna nedgang ar i linje med den trend som
setts inom hela mejerisektorn under ett antal ar.
Alla kooperativa dgare har méjlighet att paverka
vasentliga beslut.

Kretsrad

Varje r samlas de kooperativa dgarna till ett lokalt
kretsmote i sina respektive lander for att sakerstalla
ett demokratiskt inflytande frén de kooperativa
dgarnaiagarldnderna. Medlemmarna i kretsen
valjer de ledamoter som ska representera kretsen i
representantskapet.

Representantskapet

Representantskapet ar Arlas hdgsta beslutande
organ och bestdr av 187 ledaméter, varav 175 &r
dgare och tolv ar medarbetarrepresentanter.
Agarrepresentanterna valjs vartannat 8r, ojdmna &r.

foretagets langsiktiga tillvéxt ur ett globalt
perspektiv och ser till att den strategiska riktningen
foljs. Vidare foljer direktionen upp arets mal

och definierar féretagspolicyer, och strévar
samtidigt efter en hallbar 6kning av foretagets
varde. Direktionen sékerstéller ocksa en adekvat
riskhantering och riskstyrning, samt efterlevnaden
av lagstadgade regler och interna riktlinjer.
Direktionen bestar vanligtvis av koncernchefen
och en annan medlem i koncernledningen. Peter
Giertz-Carlsen, Chief Commercial Officer for
Europe, utsdgs den 1 februari 2019 till direktionen.

Den demokratiska process som leder fram till valet
utmanas nar den maste ske online, och darfor har
representantskapet beslutat att skjuta upp valet
2021 till 2022. Representantskapet fattar beslut
om bland annat resultatdisposition for aret och
valjer styrelsen. Representantskapet sammantrader
minst tva ganger per ar.

Styrelsen

Styrelsen, som utses av representantskapet, ar
ansvarig for uppféljning av foretagets aktiviteter
och kapitalférvaltning, en tillfredsstallande
redovisning och for att utse direktionen. Styrelsen
ansvarar ocksa for att sakerstélla att Arla forvaltas
i dgarnas basta intresse, och de fattar beslut

som ror agarstrukturen. De tillvaratar dven olika
intressenters intressen i foretaget, bland annat
langivare, investerare i obligationsinstrument
och medarbetare.

Koncernledning

Koncernledningen (EMT) utses av direktionen.
Koncernledningen ansvarar for Arlas dagliga
affarsverksamhet samt for att uppratta strategier
och planera framtidens driftsstruktur. EMT bestar
av direktionen samt fyra funktionsexperter och
en kommersiell chef. Funktionsexperterna ar
koncernfinansdirektoren (finans, IT och juridik),
marknadsdirektéren (marknadsforing och
innovation), HR-direktéren och den operativa
chefen (Supply chain). Den kommersiella chefen
ansvarar for omradet International. Medlemmarnai

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Styrelsen bestér av 15 fortroendevalda Arladgare,
tre medarbetarrepresentanter och tva externa
radgivare. 2019 valdes fyra nya ledamoter till
styrelsen, och tva externa ledaméoter utsags
ocksa for att se till att styrelsens kompetens
omfattar alla viktiga omraden som kravs for att
leda en internationell verksamhet. Styrelsens
sammansattning av fortroendevalda ledamoter
speglar Arlas agarstruktur i de olika landerna.

Area Councils

Arla har fyra Area Councils som &r underkommittéer
till styrelsen och bestdr av styrelseledamaoter och
ledamoter i representantskapet. Det finns Area
Councils i de fyra demokratiska omradena Sverige,
Danmark, Centraleuropa och Storbritannien.

De hanterar fragor som &r av sarskilt intresse for
&garna i respektive geografiskt omrade.

koncernledningen haller varandra underréttade om
all betydande utveckling inom sitt affarsomrade
och likriktar alla tvarfunktionella atgarder.

Medarbetare

Arla hade 20 020 heltidsanstallda (FTE) globalt,
jamfort med 19 174 forra aret. Vara medarbetare
representeras av tre ledamaoter i styrelsen och tolv
ledamater i representantskapet.



Forvaltningsrapport Vér strategi

MANGFALD OCH
INKLUDERING

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatoversikt

P4 Arla anser vi att mangfald och inkludering ar absolut nddvandigt for verksamhetens framgang, eftersom vi
vet att en mangsidig och inkluderande arbetsstyrka genererar innovation och starkare resultat. Var definition
av mangfald ar bred — kon, nationalitet, dlder — men vi inkluderar ocksa tankar och vérderingar.

Vara strategiska principer

For att sékra en starkare ledarskapspipeline och férbattra mojligheterna
for alla att avancera siktar vi pa att inte ha mer &n 70 procent av
samma kon, nationalitet eller dlder i ett visst team. Vi valkomnar flera
generationer i var arbetsstyrka med attraktiva arbetsvillkor, men inser
att viinom vissa omraden, sérskilt nér det géller arbetare, ofta star
infor ett mindre varierat utbud av personal, vilket gor det svart att na
vart mal. Vra strategiska principer &r inbdddade i och en del av alla
vara processer och prioriteringar, vilket gér det mojligt for oss att inse
och skorda fordelarna av méngfald och inkludering.

Kompetensutveckling

Vi erbjuder utbildning till véra personalchefer och talangpartner nar
det géller att skapa medvetenhet om omedvetna férdomar, for att
framja opartiskt urval och bedémning av manniskor.

Rekrytering

Anstallande chefer och rekryterare maste folja de system, strukturer
och processer som definieras i var globala rekryteringspolicy for att
vélja ut den basta kandidaten baserat pa meriter. Vi kréver att alla
chefer rekryteras frén en grupp kandidater som omfattar bada kénen
och mer &n en nationalitet. FOr att stddja en rattvis och opartisk
anstallningsprocess finns talangpartnerna dar for att sékerstélla
efterlevnad av rekryteringsprocessen och -policyn.

40 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Réttvis lon

Vi strévar efter att erbjuda en réttvis och konkurrenskraftig ersattning pa
marknadsniva och i linje med lokal lagstiftning, och har ett strukturerat
forhallningssatt till ersattning som sakerstaller att [6nerna &r opartiska
i forhallande till kon, dlder, senioritet, tjanstgoringstid eller nationalitet.

Talanghanteringsprogram

Véra talanger identifieras, anvands och utvecklas utifran tydliga och
inkluderande definitioner. Vi strévar aktivt efter att sékerstalla en
hélsosam mangfald i var talangidentifiering nar vi véljer kandidater for
att skapa en mangsidig talangpipeline for Arlas langsiktiga resultat.

Bygga och uppritthalla en inre gemenskap

Under 2017 inrdttade vi en internationell gemenskap som vi kallade
“The Diversity and Inclusion Network” som godkants och stdds av
hdgsta ledningen. Denna gemenskap erbjuder ett brett spektrum av
aktiviteter, inklusive diskussionspaneler med externa talare, ett internt
diskussionsforum och intervjuer med interna forebilder.

Overvakning

Vi har gjort ett dtagande om att regelbundet rapportera om vara
framsteg mot vara langsiktiga mal for mangfald och inkludering till
koncernledningen, men dven externt.

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning Resultatoversikt

MANGFALD OCH
IN KLU DERING (FORTSHTTNING)

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Som en del av vart engagemang for att paskynda mangfald och inkludering publicerar vi varje ar demografiska uppgifter
for var arbetskraft efter kon, dlder och nationalitet. Transparens ar avgorande for att uppna vart mal att bli ett inkluderande
och mangsidigt foretag. Samtidigt som vi har gjort goda framsteg i denna riktning vet vi att det finns mer arbete att gora.

Kénsférdelning*
Kvinnor Mén
e7 % 73 %
2019:27 % 2019:73%

* Detta ar kénsfordelningen i den totala arbetsstyrkan. Konsférdelning
bland arbetare: kvinnor: 18 %; mén: 82 %, och tjansteman: kvinnor: 42 2%,
mén: 58 %.

Konsfordelning i ledningen

Kvinnor Man

Koncernledning
Styrelse™
Representantskap
Chefsniva och 6ver

** Andel av alla ledaméter i styrelsen (20), inklusive medarbetarrepresentanter och externa
rédgivare. Kénsférdelningen bland de ledaméter som valdes av representantskapet &r
13 procent kvinnor, 87 procent mén.

Aldersférdelning Méngfald i team,

alder”

86 %

| <30 30-39 M 40-49 50-59 m >70
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Aldersfordelning pa chefsniva och éver

42%

36%

14%

H 30-39 40-49 MW 50-59 60->70

* Procentandel av team som har medlemmar frén minst tva dlderskategorier.

Totalt antal nationaliteter

115

Férdelning pa nationaliteter

Nationaliteter i EMT

=11
Z 1IN

Nationalitetsférdelning
pa chefsniva och éver

55%
u |

[ ]
. Ay~ EmE L
B S= mmm T Gyigo

Mangfald 14% 16%
iteam, ° 9% o I
nationalitet* (o] .

* Procentandel av team som har medlemmar frén minst tva nationaliteter.



Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment

STYRELSEN

Hakan Gillstrom Marcel Goffinet

Jorn Kjeer Madsen Ib Bjerglund Nielsen
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Vart Ansvar Var styrning

Manfred Graff

Inger-Lise Sjostrom

Steen Noergaard Madsen

Resultatdversikt Koncernredovisning

Jonas Carlgren

René Lund Hansen

Bjorn Jepsen

Florence Rollet

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Arthur Fearnall

Jan Erik (Janne) Hansson

Walter Lausen

Johnnie Russell



Forvaltningsrapport Vart Ansvar Resultatdversikt

STV R E Ls E N (FORTSATTNING)

Vér strategi Véra varumarken och affarssegment Var styrning Koncernredovisning

Var styrelse (BoD) bestar av 15 fortroendevalda dgare, tre medarbetarrepresentanter och tva externa radgivare,
som tack vare olika kompetens och expertkunskaper kompletterar varandra for en god global styrning.

Mangfald i styrelsen’

80% 20%

Tjanstgoringstid

W 0-34r,50%
4-78r,25%
W 8-194r,25%

*Andel av alla styrelseledaméter (inklusive
medarbetarrepresentanter och externa radgivare).
Konsfordelningen bland de fértroendevalda
medlemmarna &r 13 procent kvinnor, 87 procent
mén. | enlighet med paragraf 99b i den danska
arsredovisningslagen satte Arla 2019 upp ett mal
p4 attinom fyra &r uppnd en kvinnlig representation
i styrelsen om minst 13 procent, vilket dterspeglar
koénsfordelningen i representantskapet.
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JAN TOFT NOGRGAARD (1960)
Medlem sedan: 1998

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Styrelseordférande,
Utbildnings- och utvecklingskommittén,
Ersattningskommittén

Externa befattningar: Styrelseledamot i
Landbrug & Fedevarer 2009—

HELENE GUNNARSON (1969)

Medlem sedan: 2008

Nationalitet: Svensk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Vice ordférande Globala
utbildningskommittén for styrelsen, Globala
utbildnings- och utvecklingskommittén,
Ersattningskommittén

Externa befattningar: Ledamot i Svensk Mjolk
2014, styrelseledamot i Varbergs Sparbank

NANA BULE (1978)

Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Dansk

Yrke: VD for Microsoft Danmark & Island

Externa befattningar: Styrelseledamot i
Energinet 2018—, medlem i Dansk Industri 2019—

JONAS CARLGREN (1968)

Medlem sedan: 2011

Nationalitet: Svensk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Globala
Overklagandekommittén, Ersattningskommittén
Externa befattningar: Styrelseordférande

i Svensk Mjolk 2019—, medlem i Stiftelsen
Lantbruksforskning 2016—, mejeriambassador i
FN:s politiska hognivaforum (HLPF)

ARTHUR FEARNALL (1963)

Medlem sedan: 2018

Nationalitet: Brittisk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Ordférande i Area Council
UK, Globala dverklagandekommittén

HAKAN GILLSTROM (1953)
Medlem sedan: 2015

Nationalitet: Svensk

Yrke: Mejeriarbetare

Externa befattningar: Medlem i svensk
fackforening

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

MARCEL GOFFINET (1988)

Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Belgisk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Ledamot av den globala
6verklagandekommittén

Externa befattningar: Styrelseordférande

i Agra Ost Agriculture Research, ledamot av
kommunstyrelsen i StVith

MANFRED GRAFF (1959)

Medlem sedan: 2012

Nationalitet: Tysk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Ordférande i

Area Council CE, Globala utbildnings- och
utvecklingskommittén, ersattningskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i
Milch NRW 2007, styrelseledamot i Deutsche
Genossenschafts- und Raiffeisenverband eV.
(DGRV) 2015-

RENE LUND HANSEN (1967)

Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjolkbonde

Externa befattningar: Medlem av
notkreaturssektionen och styrelseledamot i
Landbrug & Fedevarer 2019—, styrelseledamot i
Agri Nord 2012—



Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

STV R E Ls E N (FORTSATTNING)

JAN ERIK (JANNE) HANSSON (1963)
Medlem sedan: 2018

Nationalitet: Svensk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Ordférande i

Globala ekokommittén

Externa befattningar: Styrelseledamot i
Svensk Mjolk

HARRY SHAW (1952)

Medlem sedan: 2013

Nationalitet: Brittisk

Yrke: Fraktoperator

Externa befattningar: Medlem i brittisk
fackférening

SIMON SIMONSEN (1970)

Medlem sedan: 2017

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Erséttningskommittén
Externa befattningar: Mejeriambassador i FN:s
politiska hognivaforum (HLPF)
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INGER-LISE SJOSTROM (1973)

Medlem sedan: 2017

Nationalitet: Svensk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Ordférande i Area Council
SE, Globala utbildnings- och utvecklingskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i Svensk
Mjolk 2017—

BJOGRN JEPSEN (1963)

Medlem sedan: 2011

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Globala ekokommittén
Externa befattningar: Medlem i
notkreaturssektionen i Landbrug & Fedevare
2009—, styrelseledamot i danska Cattle Levy Fund
2009—, styrelseledamot i danska Milk Levy Fund
2019—, vice ordférande i Skjern Bank 2012—,
vice ordférande i Mejeriforeningen 2019—

WALTER LAUSEN (1959)

Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Tysk

Yrke: Mjolkbonde

Interna befattningar: Globala ekokommittén

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

JORN KJFER MADSEN (1967)
Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjélkbonde

Interna befattningar: Globala
6verklagandekommittén

Externa befattningar: Styrelseledamot i
Andelssmoer AM.B.A 2020, styrelseledamot i
GLS-a2018-

IB BJERGLUND NIELSEN (1960)
Medlem sedan: 2013

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mejeriarbetare

Externa fortroendeuppdrag: Medlem i dansk
fackférening

STEEN NORGAARD MADSEN (1956)
Medlem sedan: 2005

Nationalitet: Dansk

Yrke: Mjélkbonde

Interna befattningar: Area Council-
ordférande, Arla Danmark, Utbildnings- och
utvecklingskommittén

Externa befattningar: Vice ordférande i
ersattningsnamnden i Landbrug & Fedevare
2014—, ordférande i den danska specialkommittén
for bete och grovfoder 2016—, ordférande

i styrkommittén till Agro Food Park 2016—,
ordférande i danska Milk Levy Fund 2012—

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

FLORENCE ROLLET (1966)

Medlem sedan: 2019

Nationalitet: Fransk

Yrke: Senior raddgivare till Luxury Tech Fonder
Externa befattningar: Ledamot i styrelsen for
EM Lyon Business School 2018

JOHNNIE RUSSELL (1950)

Medlem sedan: 2012

Nationalitet: Brittisk

Yrke: Mjolkbonde, auktoriserad revisor

Interna befattningar: Utbildnings- och
utvecklingskommittén, Ersattningskommittén
Externa befattningar: Ordférande for ING Bank
UK Pension Fund och tvé andra enheter
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KONCERNLEDNING
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Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

KONCERNLEDNING (-orrsurmane

Véar koncernledning bestéar av VD, fyra funktionsexperter och cheferna for de kommersiella segmenten,
Europe och International. Koncernledningen ansvarar for Arlas dagliga affarsverksamhet och for
utvecklingen av koncernstrategier. 2020 valkomnade vi tre nya medlemmar: Torben Dahl Nyholm,

David Boulanger och Simon Stevens.

DAVID BOULANGER (1970)

CSO, Executive Vice President, Supply Chain
Nationalitet: Fransk

David borjade pé Arla Foods i oktober 2020. Han
har 26 ars erfarenhet av Supply Chain & Operations
och har innehaft flera ledande befattningarinom
livsmedelsbranschen, daribland Mars, Mondelez
och Danone i olika geografiska omraden. Innan han
borjade pa Arla som Chief Supply Chain Officer var
han Senior Vice President Operations for Danones
division Specialized Nutrition, verksam globalt inom
omradena Early Life och Medical Nutrition. David har
en ingenjorsexamen fran Ecole Civil des Mines de
Paris i Frankrike och en masterexamen i matematik.

SIMON STEVENS(1965)

Executive Vice President, International
Nationalitet: Brittisk

Simon bérjade pa Arla 2002 som forsaljnings-
direktor for Storbritannien innan han blev Senior Vice
President for forsaljning och marknadsforing, dar han
spelade en viktig roll i den viktiga omvandlingen av
den brittiska verksamheten. 2016 flyttade Simon
till den nyinrattade zonen Europe som Senior Vice
President for Commercial Operations och 2020 flyt-
tade han till Dubai for att leda MENA-verksamheten.
Innan Arla arbetade Simon 14 &r for Unilever i

olika forsaljnings- och marknadsfoéringschefsroller

i Storbritannien, Nederlénderna och Italien. Simon
har en 157 class Bsc Hons-examen i Management
Sciences fran Loughborough University.
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TORBEN DAHL NYHOLM (1981)

CFO och Executive Vice President, Finance,
Legaland IT

Nationalitet: Dansk

Torben bérjade pa Arla 2012 efter att ha
arbetat flera ar inom M&A-konsultbranschen.
Han borjade som Business Controller inom
Corporate Finance, och har dérefter haft ett
antal viktiga projektlednings- och ledarroller
inom finansorganisationen med fokus frémst pa
samverkan mellan ekonomi och strategi, samt
senast som chef for Performance Management.
Torben har en M.Sc i Finance and International
Business frén Arhus universitet.

PEDER TUBORGH (1963)

Koncernchef, medlem i direktionen, chef for Milk,
Members and Trading, ordférande for Arla Foods
Ingredients

Nationalitet: Dansk

Peder har arbetat pa Arla i 32 ar, tidigare under
MD Foods, och har haft olika ledande befattningar
och chefsbefattningar, déribland marknadsdirektor,
divisionschef och koncerndirektor. Peder har
arbetat i Tyskland, Saudiarabien och Danmark
under sin ldnga karridr pa Arla. Peder har en
masterexamen i ekonomi och féretagsekonomi
fran universitetet i Odense.

Peder &r ocksa:

- Medlem i Global Dairy Platform

PETER GIORTZ-CARLSEN (1973)

COO, Executive Vice President Europe,

medlem i direktionen

Nationalitet: Dansk

Peter borjade pa Arla 2003 som Vice President

for Corporate Strategy och har haft olika ledande

befattningar i Arla, bland annat Executive Vice

President for Consumer DK och UK, innan han blev

Executive Vice President for Europe 2016. Innan

Peter borjade pa Arla var han vice VD pé Bestseller

Fashion Group China. Han har en masterexamen i

ekonomi frén Arhus BSS.

Peter &r ocksa:

- Vice ordférande i AIM, European Brands Association

- Sitter i PIC (Policy and Issues Council) i Institute of
Grocery Distribution (IGD) i Storbritannien

- Vice ordférande i styrelsen for European Dairy
Association (EDA)

OLA ARVIDSSON (1968)

CHRO, Executive Vice President, HR och
Corporate Affairs

Nationalitet: Svensk

Ola borjade pa Arla 2006 som personaldirektér
och har varit HR-direktor for Arlakoncernen sedan
2007. Han kom till Arla fran Unilever dér han
innehaft olika chefstjanster i Europa och Norden
och dér hans senaste tjanst var som VP HR. Innan
Unilever tjanstgjorde Ola som officer i den svenska
forsvarsmaktens ingenjorstrupper. Han har en
masterexamen i HR frdn Lunds universitet.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Ola &r ocksa:
- Styrelseledamot i AP Pension,
- Medlem i centralstyrelsen for Dansk Industri

HANNE SONDERGRAARD (1965)

CMO, Executive Vice President Marketing,

Innovation, Communications and Sustainability

Nationalitet: Dansk

Hanne har arbetat inom Arla i 30 ar, forst inom MD

Foods, innan hon flyttade till Storbritannien dar hon

hade en ledande roll inom utvecklingen av Arlas

brittiska verksamhet. Hon blev vice VD fér Arla UK

innan hon flyttade tillbaka till Danmark 2010. Med

en naturlig fallenhet fér marknadsféring ansvarade

Hanne for olika varumarken och kategorier innan

hon tog sig an sin nuvarande roll. Hon har en

ekonomexamen fran Aarhus BSS och Harvard

Business School.

Hanne &r ocksa:

- Styrelseledamot i Arla Fonden och i Danmarks
Tekniske Universitet



Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

ARVODEN TILL

LEDNINGEN

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Arlas ersattningspolicy for ledande befattningshavare ar utformad for att uppmuntra till hog prestation och stodja
vardeskapande. Policyn sakerstaller anpassning av koncernens strategiska inriktning efter vara dgares intressen.
Vihar en strukturerad syn pa ersattning, och ser till att [6nerna ar jamlika vad géller kon, nationalitet och alder.

Ersattningsstyrning

Arlas ersattningspraxis regleras av ersattnings-
policyn, som faststalls av styrelsen (BoD) och
granskas vart fjarde ar. BoD végleds av externa
radgivare som anvander marknadsdata och

andra riktmaérken fran jdmforbara branscher och
foretag. Pa arsbasis beddémer BoD den erséttning
som utbetalas till direktionen samt program

for rorlig lon till andra chefer och den hogsta
ledningen. Ersattningskommittén, bestdende av
sex styrelseledamoter inklusive ordférandeskapet,
sammantrader minst tva ganger per ar. Kommittén
Overvakar att ersattningspolicyn foljs och ger
rekommendationer till styrelsen.

Representantskapet (BoR) uppdateras regelbundet
om ersattning till styrelsen och utvecklingen nar
det géller den rorliga l6nen till befattningshavare.

Var filosofi

Ersattningspaketet utformas for att locka och
behélla de basta ledarna, men dven for att driva
fram starka resultat pa kort och l&ng sikt. I linje med
skandinavisk praxis ar huvuddelen av ersattningen
fast. De senaste aren har dock den rérliga delen
Okat for att sakerstalla att den totala ersattningen
ocksa baseras pa att Arlas kort- och l&ngsiktiga
finansiella mal blir uppfyllda. Alla chefer och
medlemmar av den hogsta ledningen ar anstallda
pa villkor som foljer internationell standard,
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inklusive adekvata konkurrensklausuler, samt
sekretess- och lojalitetsbegransningar.

Vara resultatatgarder

Styrelse (BoD)

Ersattningen till styrelsen bestér av ett fast arvode
och arinte grundad pa stimulansatgarder. Vi tror
att detta sakerstéller att styrelsen framst fokuserar
pa kooperativets langsiktiga intressen. Utdver ett
dagtraktamente ldmnas ingen ytterligare erséttning
for deltagande i méten eller kommittéuppdrag.
Styrelsens ersattning bedoms och justeras
vartannat ar och godkéanns av representantskapet.
Den senaste justeringen skedde 2019. For mer
information om specifika belopp se sidan 114.

Direktionen och koncernledningen (EMT)
Ersattningsdelarna och modellerna for direktionen
och koncernledningen (tillsammans: ledningen)
ar identiska. Styrelsen bedémer ersattningen till
direktionen arligen, baserat pa rekommendationer
frén ersattningskommittén. For mer information
om specifika belopp se sidan 114.

Ersattningspaketet till ledningen baseras pa externa
jamforelser mot europeiska och internationella
FMCG-foretag, vilket ger en konkurrenskraftig

och hallbar mix av fast och rérlig ersattning.
Pensionsavsattning och icke-monetéra férmaner,
tex. foretagsbil, telefon osv., ingar ocksa i paketet.

Nivéerna pa den fasta ersattningen anges baserat
pé individernas erfarenhet, bidrag och funktion,
medan den rorliga ersattningen speglar prestation
gentemot &rliga affarsmal. Den rorliga delen bestar
av en arlig kortsiktig incitamentsplan (STI) och en
l&ngsiktig incitamentsplan (LT som Oper pa tre
ar. STl bestar av samma element for ledningen,

KORTSIKTIGA KOMPONENTER

| Calcium
M Resultat

Ledning
Varumaérkestillvaxt

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

men vikten pa de olika elementen varierar efter
individ och ar. Huvudkomponenterna i LTI ar
varumadrkestillvéxt och koncernens resultat
jamfort med ett peer groupindex (se diagram).
LTI-programmet som startade 2018 inneholl ocksa
en komponent relaterad till vart férdndrings- och
effektivitetsprogram Calcium.

LANGSIKTIGA KOMPONENTER

B Resultat vs. Peer Group
Varumérkestillvaxt



Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

ANSVARSFULL OCH TRANSPARENT
SKATTEPRAXIS

Inom Arla &r viinforstddda med att skatt ar avgérande for den ekonomiska och sociala utvecklingen. | enlighet med
var uppférandekod och Good Growth-identitet har vi gjort ett dtagande om att betala lagstadgad skatt och redovisa

var skattepraxis 6ppet.

Att ha ett ansvarsfullt och 6ppet forhallningssatt till
skatter stoder strategin att 6ka vart foretag pa en
solid grund och ligger i linje med vart dtagande néar
det géller FN:s globala mal for hallbar utveckling.
Vara skattebetalningar bidrar direkt och indirekt

till de flesta av malen for hallbar utveckling, men i
synnerhet till mal 16.6 — Bygg effektiva, tillforlitliga
och transparenta institutioner.

Vi ska betala skatt i de ldnder dér vi ar verksamma
och genererar vérde samt se till att kraven pa
skatterapportering och skattetransparens ar
uppfyllda. Vi stravar efter en 6ppen dialog med
skattemyndigheterna runt om i véarlden, nér det
géller vart foretag och var skatterapportering

Vara viktigaste skatteprinciper

Vér syn pa skatter Gverensstdmmer med Arlas globala
uppférandekod och bygger pd en uppséattning grund-
ldggande skatteprinciper som godkants av styrelsen:

m Arla har som mal att rapportera de korrekta skat-
tebeloppen i enlighet med de skapade véardena

m Arla har dtagit sig att betala alla aktuella skatter
och se till att folja alla lagstadgade krav i alla
jurisdiktioner dar verksamheten bedrivs

m Arla anvander inte skatteparadis for att minska
koncernens skattskyldighet

m Arlainrattar inte skattestrukturer som saknar
kommersiell substans och som inte dverensstam-
mer med lagens mening i syfte att undvika skatter
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m Arla ar transparent nar det galler féretagets
skatter och skattemassiga stallning.
Upplysningar ldmnas i enlighet med
tilldmpliga lagar och férordningar och
redovisningsstandarder sdsom International
Financial Reporting Standards (IFRS)

m Arla bygger upp goda relationer med
skattemyndigheter och tror att 6ppenhet,
samarbete och en proaktiv attityd minimerar
forekomsten och omfattningen av skattetvister.

Var globala skattefunktion &r organiserad sa att
vi sdkerstaller att vi har ratt policyer, manniskor
och forfaranden for att folja skatteprinciperna
och sékerstélla en stark och transparent
skattehantering.

Kooperativ och bolagsskatt

Som ett kooperativt foretag ar Arlas dgare ar
ocksa vara leverantorer, och resultatet samlas
inte i foretaget utan gar tillbaka till &garna i form
av hogsta mojliga mjolkpris. Arla Foods amba

ar baserat i Danmark och styrs av de danska
skattereglerna for kooperativ, vilket innebér att
kooperativet betalar inkomstskatt i Danmark
baserat pa vardet av det egna kapitalet.

Arla driver flera dotterbolag globalt. Vara
dotterforetag ar i forsta hand aktiebolag eller
onoterade aktiebolag som omfattas av den
allménna bolagsskatten.

Vérdegenerering genom mjélkbetalningar
Under 2020 genererade Arla ett totalt varde pa cirka
5,2 miljarder EUR* fran den levererade mjélken.
Mjolk fran vara dgare genererade 4,6 miljarder

EUR i mjolkutbetalningar, medan andra bonder
fick mjolkbetalningar pa 478 miljoner EUR, vilket

VHRDEGENERERING

GENOM UTBETALT

MJOLKPRIS 478
Miljoner EUR
utbetalt till

Mijolkbetalningar till
&gare fordelat pa land
Miljoner EUR

659

DK m UK SE DE NL, BEL, LUX

andra bonder

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

innebar att 122 miljoner EUR stannade kvar i Arla.
Som en f6ljd av detta betalas huvuddelen av
skatterna pa gardsniva enligt lokala skatteregler.

*P§ a contopriset for dret plus en beréknad efterlikvid pa
1,75 eurocent/kilo &garmjélk

d

122

miljoner EUR
stannade kvar
iArla

4,6

miljarder EUR
betalades ut
till gare



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

HANTERING AV RISK
OCH EFTERLEVNAD

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Som ett kooperativ med granséverskridande dgande och global verksamhet star Arla infor flera risker och osékerheter som kan hota
var verksamhet och var férmaga att betala ett konkurrenskraftigt mjolkpris till vara dgare. Att navigera genom 2020 med effekterna
av covid-19 och hotet om en hard brexit exemplifierar varfor en stark risk- och efterlevnadshantering ar viktig.

Arlas hantering av risk och efterlevnad syftar till

att minska osakerheter, reducera negativa interna
och externa effekter, fanga upp affarsmojligheter
for att maximera vardeskapandet och sékerstélla
ett korrekt affarsuppférande. Vi vidtar atgarder

for att identifiera, forsta, beddma och hantera
riskeffektivitet. Vart fokus ligger pé risker som kan
hota forverkligandet av var strategi, och vi hanterar
aven de kortsiktiga risker som ar en del av fortagets
affarsprocesser.

Riskhantering

Styrelsen har det 6vergripande ansvaret for

att Gvervaka risk och upprétthalla en robust
risk- och efterlevnadshantering samt ett
internt kontrollsystem. Styrelsen inser vikten
av att identifiera och aktivt 6vervaka de mest
ihdllande riskerna samt langsiktiga hot, trender
eller utmaningar som koncernen star infor. De
mest betydande riskerna granskas och bedéms
regelbundet av ledningsgruppen och styrelsen,
som ocksa ansvarar for att granska effektiviteten
i risk- och efterlevnadshanteringen samt de
interna kontrollprocesserna under hela aret.

I allménhet dvervakas och diskuteras vara

risk- och efterlevnadsaktiviteter kvartalsvis av
ledningsgruppen och arligen av styrelsen.

Styrelsen har under 2020 frekvent dvervakat och
diskuterat effekterna av covid-19, med fokus pa
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kontinuitet i verksamheten och vara medarbetares
hélsa och sékerhet. Den fortsatta risken for en
hard brexit och effekten av brexitrelaterade
friktionskostnader 6vervakades noga av styrelsen,
och relevanta ledamoter i styrelsen forde ocksa
en dialog med foretradare for bade EU och
Storbritanniens regering. Internt har en sarskild
arbetsgrupp bestdende av specialister fran
relevanta delar av Arla arbetat intensivt med att
hantera covid-19-situationen och férbereda sig
for brexit.

Riskidentifiering

Viidentifierar efterlevnadsrisker genom flera
metoder. Dessa &r 6vervakning av lagférandringar,
undersokningar efter rapporter om pastadda
Overtradelser, efterlevnadsutbildning, interna
efterlevnadsgranskningar och processriskkart-
ldggning samt due diligence-granskningar inom
CSR.

Policyramverk

Vi arbetar kontinuerligt med att forbattra vara
foretagspolicyer sd att dessa ska aterspegla vara
vérderingar och dtaganden sdsom de anges i var
uppférandekod. Véra policyer styr medarbetarnas
allméanna beteende inom nyckelomraden som
gott affarsuppforande, végleder oss s att vi agerar
ansvarsfullt och med integritet, och styr vart satt
att arbeta som ETT enhetligt och effektivt Arla.

Kontroller
Vi har nolltolerans nér det galler dvertradelser av de
principer som anges av vara policyer och sakerstéller
detta genom ett sammanhangande system av
interna kontroller, vars effektivitet och noggrannhet
beddms regelbundet. Vi fortsatter att utveckla

var interna kontrollmiljé med systeminbyggda
kontroller samt 6vervakning av vara rutiner for att
undvika vardsléshet och fel i vara affarsprocesser.
Som en del av kontrollprogrammet utvecklar

vi ocksd kontrollpunkter for dataskydd, med
regelbunden évervakning och granskning.

Uppférande-

kod
2020 fortsatte vi att bygga en

efterlevandekultur. Under 2019
fokuserade vi pa att forbattra
kontroller och policyer i vara
salj- och inkdpsprocesser.
Vihar ocksa kommit vidare

nar det géller att anvanda
automatiserade analys-

och robotprocesser

for att Oka

efterlevnaden.

Policyer

Processer, forfaranden
och standarder

Riktlinjer och instruktioner

Ramverk fér styrning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)



Forvaltningsrapport Vér strategi

Véra varumarken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning

HANTERING AV RISK
OCH EFTERLEVNAD (-orrsurmmne
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Utbildning och medvetenhet

Var uppférandekod och interna policyer kommu-
niceras till medarbetarna med stod av ett antal
aktiviteter, bestdende av en kombination av
obligatoriska utbildningsprogram och medvetenhets-
kampanjer. Alla interna principer for affarsupp-
forande finns tillgangliga for medarbetarnaien
central policyportal pé Arlas intranat, &ven via
mobila enheter. Vi erbjuder utbildning, inklusive
e-utbildning och klassrumsutbildning, i viktiga
efterlevnadsfragor (t.ex. konkurrenslagstiftning

och informationssékerhet) efter behov. 2020 sag

vi en betydande forbattring av identifieringen av
potentiellt bedragliga e-postmeddelanden efter att
ha utfort cyberhottester och dérefter erbjudit riktad
utbildning till anstallda som inte kande igen risken.

Undersdkningar

Oppenhet och tillit 4r ett par av vara kdrnvarden
och finns inférlivade i uppférandekoden. Om en
medarbetare upplever att det skett en Overtradelse
av uppférandekoden uppmuntrar vi personen att
rapportera detta. Det finns mojlighet att rapportera
sin oro till relevant chef, HR eller Risk Control and
Compliance-avdelningen. Vi erbjuder ocksd anonym
rapportering genom vart visselblasarsystem,
tilldmpar strikta principer om sekretess och ser till att
inga vedergallningsatgarder vidtas mot den person
som rapporterar 6vertradelsen. 2020 minskade

vi antalet rapporterade bedragerianklagelser
jamfort med 2019. Ingen av dessa undersdkningar

Resultatdversikt Koncernredovisning

resulterade i vasentliga ekonomiska forluster for
koncernen, men de gav oss vardefull kunskap
om status for var kontrollmiljo, som har visat sig
vara stark.

Rapportering

Virapporterar om var efterlevnad pé olika organisa-
toriska nivder under hela aret. Efterlevnadsresultat
rapporteras kvartalsvis till ledningsgruppen, land-
specifika risker rapporteras frekvent till mellanled-
ningen och efterlevnadsproblem rapporteras
arligen till styrelsen. Slutliga iakttagelser fran arets
samtliga efterlevnadsaktiviteter och utredningar
redovisas i den arliga efterlevnadsrapporten till
styrelsen. Genom rapportering om efterlevnads-
KPl:er och regelbunden dialog inom verksamheten
lyckades vi under 2020 forbéattra vara resultat inom
omradena internkontroll och efterlevnad.

Var uppférandekod, Code of Conduct, finns pé var
hemsida.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Viktiga fordndringar i Arlas

riskposition 2020

m Effekterna av covid-19 orsakade

forvirring, oro och osakerhet

for ménniskor och ekonomier

6ver hela vérlden, vilket ocksé
gterspeglades i Arlas riskposition.
Vihanterar fortlbpande de negativa
konsekvenserna, samtidigt som vi
forsoker fanga mojligheterna och
fortsatta med var verksamhet.

m Under covid-19 upplevde vi en

omvalvande forandringstakt nar

fler konsumenter vande sig till
e-handel och dndrade sina kdpvanor.
Tack vare var diversifierade och
motstandskraftiga verksamhet
anpassade vi 0ss snabbt till de nya
kraven och arbetar kontinuerligt med
att starka var narvaro pa webben.

m Samhallets krav pa hallbar produk-

tion med lag klimatpaverkan okar i
stadig takt. Hallbarhet &r fortsatt en
viktig prioritering for Arla, och vi har
satt upp ambitiésa mal for att minska
vara miljoeffekter och implementera
verktyg som gor det mojligt for oss
att samla in en av vérldens storsta
uppséattningar av externt verifierade
klimatdata fran mjolkproduktion.



Forvaltningsrapport Var strategi Vara varumarken och affarssegment Vart Ansvar

HANTERING AV RISK

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

OCH EFTERLEVNAD (-orrsurmmne

TYPER AV RISK

STRATEGISKA: risker som uppstar fran externa eller interna trender eller
handelser som kan ha véasentlig effekt pa férverkligandet av vara strategiska mal

OPERRATIVA: risker som kan dventyra verkstéllandet av affarsfunktioner

FINANSIELLR: risker som kan orsaka ovantad volatilitet i mjolkpriset,
nettoomsattningen, marginaler eller marknadsandelar

JURIDISKA OCH REGULATORISKA: risker som hanfor sig till juridisk eller

regulatorisk utveckling som kan fa en vasentlig effekt pa férverkligandet av vara affarsmal

EFFEKT

Vi delar upp risker inom respektive kategori efter deras potentiella effekt. Effekten anger nivan
av forlust i termer av pengar eller anseende. | den har rapporten fokuserar vi pa kritiska och
stora risker. | var interna riskhantering spérar och reducerar vi dven risker som ligger under
dessa vasentlighetsnivaer.

Stor: Langsiktig forsémring av marknadsposition och/eller nationell medietdckning som
resulterar i skada pé& varumarke/image och/eller en forlust pa 10-50 miljoner EUR.

B Kritisk: Permanent minskning av varumarkesvarde och/eller omfattande internationell
medietdckning som skadar Arlas image och/eller leder till en forlust pa Gver 50 miljoner EUR.

W Sannolikhet: Nar vi talar om riskutveckling menar vi féréndringar i sannolikheten for

att risken ska bli verklighet, med beaktande av de reduceringsaktiviteter och kontroller som
sanker sannolikheten.
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Strategiska risker

Negativa konsekvenser av brexit
Storbritannien &r en betydande marknad for
Arla och star for 26 procent av forsaljningen.
Frihandelsavtalet mellan Storbritannien och EU
valkomnades, men de icke-tariffara hindren i
avtalet kommer att skapa friktion som leder till
ytterligare komplexitet och merkostnader.

& : Peter Giortz-Carlsen, Chief Commercial Officer
@ :Sedan brexitomrostningen 2016 har vi tagit
fram detaljerade scenarier och atgardsplaner for att
reducera konsekvenserna, och vi har kontinuerligt
kartlagt potentiella effekter av olika utfall av
brexitférhandlingarna. Under 2021 &r brexit trots
frihandelsavtalet fortfarande ett uppdragskritiskt
projekt i var affarsplan, och vi ar vél férberedda nar
det géller att hantera konsekvenserna av brexit pa
var brittiska verksamhet. Las mer pa sidan 20.
Effekt H Utveckling 2020: ¥

Politisk instabilitet och ekonomisk oro
(effekt av covid-19)

Politisk instabilitet i de ldnder dér Arla ar verksamt
&r en stor risk med potential att avsevart paverka
var forsaljning och lonsamhet. Politisk osdkerhet
paverkar valutakurserna, réntorna, de internationella
handelsforbindelserna, den fria rorligheten for
varor och tjanster, produktion osv.

& : Peder Tuborgh, koncernchef

@ : Under 2020 paverkade den politiska
osakerheten var verksamhet pé flera platser,
frdn Libanon i Mellandstern, via Afrika soder om
Sahara, till Sydostasien och nu senast brexit i

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

& Riskigare @ Atgard

Europa. Med vért breda internationella fotavtryck
och smidiga produktionskedja ar var organisation
redo att hantera osakerhet, och vi kan anvanda
var motsténdskraft och flexibilitet for att mota
utmaningarna. Pa global niva har covid-19 ocksa
Okat osakerheten nar det galler de ekonomiska
utsikterna, men som ett globalt féretag har vi
planer for vart agerande vid olika scenarier.
Effekt: Utveckling 2020: Ny

Forandrade konsumentpreferenser

(effekt av covid-19)

Ett exempel pa konsumenternas &ndrade
preferenser &r den 6kade efterfrégan pa mer
héllbara produkter. Nyligen genomférda studier
visar att 35 procent av de globala konsumenterna
&rvilliga att betala mer for en mer hallbar produkt.
Detta &r en stor mojlighet, men ocksé en stor risk pa
grund av dagens betydande utslapp av vaxthusgaser
fran mejeriproduktion, vilket potentiellt skulle kunna
leda konsumenterna till andra mejerialternativ.

& : Hanne Sendergaard, Chief Marketing Officer
@ : Som en del av vér hdllbarhetsstrategi “Starkare
planet — Starkare manniskor” arbetar vi kontinuerligt
med att utveckla mer héllbara forpackningar och
produkter. 2021 planerar vi att 6ka vart hélso- och
hallbarhetserbjudande genom stora insatser for
varumarket Arla samtidigt som vi accelererar var
kommunikation till konsumenterna om de manga
steg som vi tar pa var hallbarhetsresa. Vi kommer
ocksa att fortsatta att utveckla produkter som
ligger i linje med konsumenternas efterfragan pa
vardeerbjudande. L&s mer i CSR-rapporten.

Effekt H Utveckling 2020: Stabil




Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

HANTERING AV RISK
OCH EFTERLEVNAD (-orrsurmmne

Otillrackligt bemdtande av krav pa hallbar
produktion och/eller bristande efterlevnad
av klimatlagstiftning

EU:s klimatambitioner orsakar en potentiell

risk for Arla, eftersom de skulle kunna leda till
begransningar som vi inte kan folja. Detta skulle
kunna tvinga oss att minska mejeriproduktionen,
men aven innebéra betydande kostnader for
vdra agare.

& : Hanne Sendergaard, Chief Marketing Officer
@ : Som en del av vér hallbarhetsstrategi har

vi infort miljomal som godkénts av Science

Based Targets Initiative, och vi arbetar hart for

att minska vart koldioxidavtryck. Vara bonder
utfor klimatberakningar som tillhandahéller data
for konsekvensanalys och 2021 kommer vi att
fortsatta att rulla ut klimatberakningarna till vara
boénder och inleda en Gversyn av kolinlagring for
att Gvervaka koldioxidavtrycket. Vi kommer ocksa
att titta p& utvecklingen av var jord till bord-strategi
for att sakerstalla en snabb reaktion pa ytterligare
regleringar. Las mer pa sidan 34.

Effekt W Utveckling 2020: Stabil

Snabba kanalférandringar pa grund av
dndrade képvanor (effekt av covid-19)
Eftersom allt fler konsumenter valde e-handel for
sina dagligvaror under covid-19 har denna utveck-
lats i en takt som under normala omstandigheter
skulle ta fem ar. Vi fick se fysiska aktérer 6ka sitt
e-handelsdeltagande och rena e-handelsaktorer
locka nya kunder, eftersom bekvamligheten med att
fa sina livsmedel levererade maximerades under en
period av stora forandringar. Den e-handelssektorn
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har sett en period av snabb innovation, som till
exempel matlador fran aterforsaljare och livsmedels-
formedlare, och alla forsoker reagera pa konsumen-
ternas efterfrédgan pa livsmedelsleveranser.

& : Peter Giertz-Carlsen, Chief Commercial Officer
@ : 2020 byggde vividare p& véra samarbeten dver
hela dagligvarukanalen for att investera i manniskor
och teknik, dra nytta av férandringen i kdpbeteende
och att dra nytta av den vaxande kanalen. 2021
kommer vi att fortsatta att anpassa oss efter det
forandrade konsumentbeteendet och leta efter nya
tillvaxtmojligheter i hela e-handelskanalen for att
behaélla var ledande position inom mejeri och sékra
var position pé den digitala hyllan. Detta inkluderar
investeringar i teknik inom e-handel forsaljning och
digital marknadsféring samt att bygga kapacitet

i hela organisationen for att utnyttja den lokala
marknadens styrkor. Nar covid-19-effekterna pa

de europeiska landernas ekonomier borjar synas
ser vi konsumenter som soker bade vérde och
bekvamlighet och att dagligvarukanalen blir mer
konkurrenskraftig nar aterforsaljarna forbattrar sitt
vardeerbjudande till konsumenterna.

Effekt l Utveckling 2020:

Operativa risker

Risk for hdlsa och sdakerhet samt verksam-
hetskontinuiteten pa grund av covid-19

Vi ar medvetna om att risken for att sprida viruset
bland vara medarbetare, forutom att utgéra en
hélso- och sakerhetsrisk for véra anstallda, kan
paverka varumarket Arlas anseende och verksam-
hetskontinuitet pa grund av hog franvarofrekvens.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

& : Ola Arvidsson, Chief Human Resources Officer
@ : Under 2020 genomforde vi riskbedémningar
pa alla platser och tilldmpade adekvata dtgérder,
inklusive att halla distans, stada, arbeta hemifran,
begransa resor osv., for att undvika spridning av
viruset. Under 2021 kommer vi att fortsatta med
dessa atgarder pa det sétt som krévs.

Effekt: B Utveckling 2020: Ny

Volatila mjélkpriser och volymer

(effekt av covid-19)

Prisvolatiliteten ar betydande pa mjolkmarknaderna,
vilket europeiska mejeriforetag och mjolkbénder
har varit tvungna att hantera sedan avregleringen
av de europeiska mjolkmarknaderna 2007.
Révarupriserna aterspeglar snabbt balansen
mellan tillgdng och efterfrégan pa den globala
och europeiska marknaden, och sma tillgangs-
och efterfrageforandringar tenderar att leda

till betydande prisjusteringar. Covid-19 har
paverkat mejerikonsumtionen och orsakat en
viss prisvolatilitet under 2020.

& : Peder Tuborgh, koncernchef

@ . p3 Arla f5ljer vi standigt révaruprisutvecklingen
och anpassar var verksamhet darefter. Men viktigast
av allt &r att frontlinjen behaller sitt fokus pa var
dagligvaruhandels- och varumarkesportfolj, och att
vi hela tiden genererar det hogsta vardet for vara
agares mjolk och sakerstaller stabilt vardeskapande
over ravarupriscyklerna. 2020 lyckades vi dven 6ka
varumarkesandelen i verksamheten. L&s mer pa
sidan 54-62.

Effekt: Utveckling 2020:

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

& Riskigare @ Atgard

Informationssakerhet och cyberattacker
(effekt av covid-19)

Okad betydelse av e-handel och en férandring

i arbetsmonster till foljd av covid-19 Okar risken
for stora cyberattacker ytterligare, vilket kan

leda till oférmaga att tillverka, sélja eller leverera
produkter nar integrerad finansiering, logistik eller
kontorssupportsystem stors.

& : Torben Dahl Nyholm, Chief Financial Officer
@ : 2020 drev vi ett brett projekt for att mojliggéra
periodisk sékerhetssarbarhetsskanning. Kérnnat-
verksperimetern forstarktes med brandvaggar samt
den senaste tekniken inom sékerhet och forebyg-
gande av hot. Viimplementerade en plattform

for sakerhetsutbildning for att utbilda anvandare
om cyberrisk, samt for att testa och bygga upp
deras medvetenhet genom simulerade phishing-
kampanijer. Under 2021 kommer vi att fortsatta

att dtgarda sakerhetsproblem som identifierades
genom skanningar under 2020. Vi kommer att
ytterligare forbéattra var kapacitet for identifiering
och férebyggande av hot, inklusive moln-,
natverks-, e-post- och endpoint-skyddsteknik.
Dessutom kommer en forbéattrad ldroplan som
riktar sig till hogriskfunktioner att tilldmpas.

Effekt W Utveckling 2020: Stabil

Finansiella risker

58 procent av Arlas omséattning genereras i andra
valutor an EUR eller DKK och darfor ar var storsta
finansiella risk kopplad till valutakursférandringar
pé vara globala marknader.



Forvaltningsrapport Vér strategi

HANTERING AV RISK OCH

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

EFTERLEVNAD (-orrssrmune

& : Torben Dahl Nyholm, Chief Financial Officer
@ : vianvander oss av en central hantering av
valutakursexponering och minskar var kortsiktiga
transaktionsexponering genom sékring av vdra
huvudvalutor.

Effekt: Utveckling 2020: Stabil

Juridiska och regulatoriska risker

Stora produktkvalitets- och/eller sikerhets-
problem som resulterar i aterkallelser
Livsmedelssakerhet och efterlevnad av hélso-

och sakerhetslagstiftning &r hogsta prioritet i var
produktionskedja och affarsverksamhet. Det ar
ocksa en del av vart dtagande gallande socialt
ansvar i var uppférandekod. Storre avvikelser inom
produktkvalitet och/eller livsmedelssakerhet kan
leda till en anseenderisk for varumarket och att
Arlas kunder och konsumenter tappar fortroendet
for vara produkter. Vidare kan en forsamring av vara
produkter leda till ekonomiska forluster.

& : David Boulanger, Chief Supply Chain Officer
@ . viforbattrar och utdkar kontinuerlig vart
kvalitetsprogram. Vi har program for hantering

av kvalitet och livsmedelsséakerhet som leds av
en central QEHS-avdelning och dvervakar vara
viktigaste produktions-KPl:er varje manad. Under
2021 kommer vi att fokusera pa ytterligare
implementering av Arlas QEHS-manual och Arlas
obligatoriska standarder for livsmedelssakerhet,
samt erhalla certifiering av livsmedelssakerhet fran
ett certifieringsorgan och ytterligare revideringar
gentemot kundernas krav.

Effekt: Utveckling 2020: Stabil
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Bristande lagefterlevnad, korruption,
bedrageri och oetiskt affarsuppforande

Alla fall av korruption eller oetiskt afférsuppférande
leder till risk for anseendeskada, béter och

atal. | alla kdrnverksamhetsprocesser finns en
inneboende risk for oegentligheter och denna
maste reduceras. Vi maste till exempel se till att

konkurrenslagstiftningen efterlevs pé alla omraden,

pa alla marknader och inom alla funktioner. Detta
kréver att vi agerar i enlighet med lagstiftningen
nar viingar avtal med leverantérer och kunder.
Overtradelser av konkurrenslagstiftningen kan
bestraffas med dryga boter, men medfér ocksa en
risk for vasentlig skada pa vart anseende. Vi maste
ocksa sakerstalla vara medarbetares, kunders och
andra affarspartners integritet i linje med GDPR.
Faktiska eller misstankta brott mot GDPR eller andra
dataskydds- och systemsakerhetsregler kan leda till
en risk for betydande boter och anseendeskada.

& : Torben Dahl Nyholm, Chief Financial Officer
@ : Vihar nolltolerans nar det galler oonskat
beteende som kan dventyra vart anseende eller
foretagets integritet. Vi utbildar vara medarbetare
kontinuerligt vad galler principerna i var upp-
férandekod och interna policyer, t.ex. avseende
trakasserier, mutor och bedrégeri samt var repre-
sentationspolicy. Vi dvervakar alla oegentligheter
genom ett system med interna kontroller i alla
afférsprocesser och identifierar oegentligheter
genom rapporteringsstrukturer, vilket inkluderar
ett koncernomfattande visselblasarprogram.
Vihar vidtagit betydande steg gor att sakerstalla
efterlevnad av konkurrenslagstiftningen. Budskapet
frén hogsta ledningen &r entydigt, och det kom-
municeras regelbundet till relevanta anstéllda

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

pa& marknader dér vi har narvaro. De flesta av
dessa sessioner genomfors som obligatoriska
personliga utbildningstillfallen. Dessutom har vi
ett omfattande skriftligt efterlevnadsprogram
samt en konkurrensrattspolicy som uppdateras
regelbundet. E-utbildning finns ocksa tillganglig
for alla medarbetare Gver hela vérlden. Vi granskar
vara affarsprocesser och IT-system och starker
vara interna policyer och rutiner varje &r. Vi har
implementerat ett kontrollramverk, som har stod
av fortlépande utbildning av medarbetare och
granskningar av relevanta affarspartner. Vi har dven
forbattrat vara HR-processer, policyer och rutiner
for att sakerstalla medarbetarnas dataintegritet.
Las mer pa sidan 49-50.

Effekt: Utveckling 2020: Stabil

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

& Riskigare @ Atgard



RESULTAT-
OVERSIKT




oncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Under ett ar som inte liknade nagot annat och som
definierades av covid-19-pandemin hanterade Arla forsaljning
och drift med fast hand, och levererade stabila resultat pa
vara nyckeltal. Trots den utmanande marknadsmiljon och
volatiliteten i marknadspriser och valutor lyckades

Arla hoja Arlaintjaningen till 36,9 eurocent

2020, en 6kning fran 36,6 eurocent 2019. | en
snabbforanderlig och volatil dagligvaruhandels-

och Foodservice-miljo levererade Arla en stark

volymdriven varumarkestillvéxt pa 7,7 procent och
ett nettoresultat pa 3,2 procent. Samtidigt bidrog
vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium
med 130 miljoner EUR i besparingar, och var
skuldsattningsgrad avslutade aret stabilt pa 2,7.
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Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumérken och affarssegment

Vart Ansvar

MARKNADSOVERSIKT

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

2020 kannetecknades den globala makroekonomiska miljon av den osakerhet som covid-19 orsakade, hotande lagkonjunktur pa de flesta
marknader, samt fortsatt osakerhet i de globala politiska relationerna och handelsforbindelserna, som framfor allt exemplifierades av brexit.
Under aret har nedstangningar, utegdngsférbud och andra restriktiva dtgarder paverkat alla delar av den globala mejeriforsérjningskedjan
fran bonde till konsument, och oron orsakade instabilitet i mjélkmarknadspriserna under forsta halvaret.

OSHKERHET I DEN
MAKROEKONOMISKA MILJON

Né&r pandemin drabbade vastvarlden i borjan

av varen 2020 hade analytiker redan férutspatt

en ekonomisk avmattning, och de senaste
IMF-prognoserna forutspar en BNP-tillvaxt i
euroomradet pa-7,2 procent 2020. Covid-19-krisen
har drabbat méanga l&nders ekonomier hart. Hur
djup krisen blir och hur snabbt aterhdmtningen
sker ar fortfarande i stort sett osékert, vilket delvis
beror pé att regeringarnas stodpaket reducerar
effekterna i de flesta ldnder. Den makroekonomiska
miljon paverkades dessutom av den osakerhet som
de pagdende brexitférhandlingarna orsakade.

Genomshnittliga valutakurser 2019-2020

Forandring
Valuta 2019 2020 jamfort
med 2019

EUR/USD
1,119 1,140 -1.8%

EUR/GBP
S 0,877 0,889 -1,3%

EUR/SEK
== 10,587 10,483 1.0%
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Stérningarna efter pandemin orsakade volatilitet i
valutakurserna pa Arlas kdrnmarknader. GBP, som
ocksa paverkades av osakerheten till foljd av brexit,
foll och fluktuerade under nivéerna fore covid-19
med i genomsnitt 1,3 procent lagre vaxelkurs 2020
&n 2019. USD foll mattligt under 2020 och slutade
ned 1,8 procent jamfort med 2019. SEK dkade med
1,0 procent mot EUR under 2020 jamfort med 2019.
Slutligen resulterade bristen pa USD i devalvering
av lokala valutor pa vissa tillvaxtmarknader.

ANDRAT KUND- OCH
KONSUMENTBETEENDE

PA GRUND AV COVID-19

Kund- och konsumentbeteendet férandrades
avsevart under 2020 och orsakade volatilitet i
efterfrdgan pa mejeriprodukter inom dagligvaru-
handel och Foodservice. Nar restauranger, kaféer
och matsalar stdéngdes under nedstangningarna
Okade konsumenternas konsumtion i hemmen
och man gjorde férre resor till livsmedelsbutiker,
vilket resulterade i storre inkop per tillfalle och
Okade matinkop via webben. Sarskilt under de
forsta nedstangningarna under varen ledde
osakerhet och oro till aldrig tidigare skadad tillvaxt
av mejerikonsumtionen i e-handel och dagligvaru-
handel. Foodservice-sektorn paverkades daremot
negativt av nedstangningar och utegangsférbud.

| Storbritannien sker numera 14 procent av
forsaljningen i mejerikategorin via webben, och
mejerikategorin ligger fére den totala utvecklingen

inom dagligvaruhandeln via webben. Under en
tolvveckorsperiod hosten 2020 6kade forsaljningen
av mejeriprodukter pd webben med 89 procent
och handeln upplevde en stark tvasiffrig tillvaxt.

STABILA MJOLKVOLYMER FRAN
EUROPEISKA MJOLKBONDER

Den europeiska mjolkproduktionen och invagningen
forblev stabil, trots oron pa marknaderna och den
instabila efterfragan till foljd av covid-19-pandemin.
De europeiska mjolkvolymerna 6kade med 1,7
procent. Mjolkbonder i hela Europa kunde hélla
tillgdngen i stort sett opdverkad och spelade
darmed en viktig roll for att sakerstélla kritiska
livsmedelsleveranser under pandemin.

VOLATILITET I MJOLKPRISET

PA MARKNADEN

2020 kdnnetecknades av obalanser pa marknaden
som orsakades av plotsliga efterfragesvangningar,
vilket ledde till volatilitet och lag forutsdgbarhet i
de europeiska mjolkmarknadspriserna. Under andra
kvartalet sjonk priserna med 20-25 procent inom
alla industrimejeriprodukter, men stabiliserades

igen under tredje kvartalet. Andra vagen av
nedstangningar under det sista kvartalet orsakade
dock tveksamhet p& marknaden, och priserna
forsvagades igen, sarskilt i mozzarellakategorin.

Onlineutveckling i Storbritannien®
(procent/miljoner EUR)
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Forvaltningsrapport Vara varumérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatoversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (milj6, socialt ansvar och dgarstyrning)

RESULTATOVERSIKT

Vér strategi

Vér formaga att halla verksamheten igdng under covid-19-pandemin och snabbt reagera pa férandringar i marknadstrender och krav
var en avgorande faktor 2020. | denna miljé 6kade vi var volymdrivna omsattning fran strategiska varumarken med 7,7 procent inom
véra olika varumarken och kommersiella segment, samtidigt som vi starkte vart verksamhetsutférande genom vart fordndrings- och
effektivitetsprogram Calcium med 130 miljoner EUR i ytterligare besparingar. Med detta resultat ar vi pad vag att na vart mal for 2021
pa 400 miljoner EUR i besparingar. Vi fortsatte ocksa att leverera pa var hallbarhetsstrategi, minskade vara koldioxidutslépp ytterligare

inom scope 1 och 2 och nadde en total minskning pa 24 procent jamfort med referensvardet 2015.

STABILT OCH KONKURRENS-
KRAFTIGT A CONTOPRIS

Arlas mal ar en arlig nettoresultatandel i intervallet
2,8—-3,2 procent av omsattningen, vilket gor

att vi aktivt kan balansera kapitalet for framtida
investeringar och ge en konkurrenskraftig efterlikvid
till vara dgare. Detta gor det ocksa méjligt for oss
att betala ut storsta mojliga del av vart resultat

via a contopriset till véra dgare under aret. 2020

Arlaintjaning
(eurocent/kilo)

381
364 366 36.9

309

2016 2017 2018 2019 2020
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uppnadde vi ett nettoresultat inom malintervallet
pa 345 miljoner EUR, vilket motsvarar 3,2 procent
av omséattningen. Det &r 0,2 procentenheter
hogre an 2019, vilket ar ett starkt resultat for

vart kooperativ. Det genomsnittliga a contopriset
1&g pé 34,1 eurocent/kilo, oférandrat fran forra
aret. Arlaintjaningen for 2020 var 36,9 eurocent,
jamfort med 36,6 eurocent 2019 (en 6kning med
0,8 procent).

Standard a contopris 2019-2020
(eurocent/kilo)

38
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36
35
34
33
32

31
30

Kvl Kv2 Kv3 Kv4 Kvl Kv2 Kv3 Kvé4
2019 2020

BLYGSAM TILLVAXT I INVAGD
MJOLKRAVARA FRAN AGARNA

Trots den turbulens som orsakades av covid-19-
pandemin kunde Arla halla ett stabilt genomsnittligt
a contopris under hela 2020. Men i och med

att de globala ravarupriserna sjonk till foljd av
osakerheten pd marknaden sjonk a contopriset i
maj, men dkade igen i oktober och november i och
med att utsikterna for heldret 2020 forbattrades.

2020 ség vi en blygsam 6kning av mangden invégd
mjolkrévara fran vara dgare med 1,1 procent jamfort
med 2019. Tillvaxten sags i vara storsta dgarlander,
och mest 6kade volymerna frén vara brittiska och
svenska agare.

| Sverige 6kade mjélkinvagningen med 2,1 procent;
en tillvaxt for forsta gdngen pa mer an fem ar. Detta
berodde delvis pa goda jordbruksférhallanden 2020
efter tva ars torka, och 6kningen fran befintliga
gardar kompenserade for volymminskningen

frén gardar som slutat leverera eller minskat sin
produktion.



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumérken och affarssegment

Vért Ansvar

Var styrning

Resultatoversikt Koncernredovisning

RESULTATOVERSIKT (corrsarmane

INTAKTSOKNING DRIVEN AV
VARUMARKESTILLVAXT

Var totala omséttning nddde mittpunkten i

var malséttning for 2020, 10,6 miljarder EUR
jamfort med 10,5 miljarder EUR 2019, en 6kning
med 0,1 miljarder EUR eller 1,1 procent jdmfort
med 2019. Omséttningsutvecklingen kan
forklaras av volym- och produktmixforandringar,
forsaljningspriser, valutakurser samt F&F. Under
2020 sag vi en omsattningsékning fran volym och
produktmix pa 270 miljoner EUR, vilket berodde
pa varumarkenas framgang dven nar det galler

att mota det férandrade konsumentbeteendet
efter covid-19. Ytterligare information finns i not
1.1. Férsaljningspriserna sjonk blygsamt med en
effekt pd 133 miljoner EUR, och valutakurserna
hade en negativ inverkan pa 85 miljoner EUR.
Slutligen hade F&F en effekt pa 65 miljoner EUR,
som huvudsakligen berodde pa heldrseffekten fran
licensavtalet om tillverkning, marknadsféring och

distribution av ost under varumérket Kraft® i MENA.

VARUMHARKESTILLVAXT TILL FOLJD
AV OKAD KONSUMTION I HEMMEN
OCH STARKT UTFORANDE

Strategin Good Growth 2020 satte ett ambitiost
mal att forbattra den 6vergripande kvaliteten

och vérdet av var omsattning genom att flytta
6ver volymer frén handelns egna varumarken

och industriférsaljning till var vardegivande
varumarkesportfolj. 2020 hade vi en volymdriven
omséattningsokning fran strategiska varuméarken pa
7.7 procent jamfort med 5,1 procent 2019. Detta
ar en rekordhdg varumarkestillvéxt, som delvis
berodde pa var snabba anpassning till konsument-
och konsumtionstrenderna till foljd av covid-19.

Den framsta drivkraften bakom den volymdrivna
varumarkestillvéxten var vart globala varumarke
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Lurpak® for smor och bredbara produkter med 14,6
procent. Varumarkena Arla® Puck® och Starbucks™
levererade ocksa tillvéxt over forvantan med 3,0,
11,7 respektive 27,9 procent. Kraft® utvecklades
mycket bra under sitt forsta ar med Arla och

Okade med 153 procent tack vare helarseffekter
och starkt kommersiellt utférande i MENA. Den
totala varumarkestillvxten berodde pa det tkade
antalet luncher i hemmet samt 6kad matlagning
och bakning i hemmen pé grund av covid-19, i

kombination med ett starkt kommersiellt utférande.

Daremot minskade Foodservice-verksamheten pa
grund av nedstangningar.
[Z L&s mer om vara varumarken pa sidan 23—24.

STARK UTVECKLING INOM
KOMMERSIELLA SEGMENT
Vart segment International levererade en stark
volymdriven omsattningsokning fran strategiska
varumarken pa 11,6 procent i de flesta lander.
Tillvaxten berodde framst pa varumarkestillvaxten
i MENA-regionen, som ¢kade med 20,1 procent,
samt forséljningen till "Ovriga vérlden”. Varumarket
Arla® 6kade blygsamt med 1,6 procent, medan
Lurpak®, Puck® och Starbucks™ uppnadde en
mycket hog tillvaxt pé 12,2, 11,6 respektive 20,7.
Aven Kraft® fick en mycket bra start i Arlas hander
och 6kade med 153 procent.
[4 L&s mer om segmentet International pa

sidan 27-28.

Vart kommersiella segment Europe, som
representerar 60 procent av Arlas omséattning,
levererade en stark varumarkestillvaxt pa

5,9 procent trots volatiliteten pa marknaden.
Tillvaxten drevs av 6kad hemmakonsumtion och
e-handel. Detta uppvagde mer &n vél nedgangen
i Foodservice-forsaljning efter nedstdngningar
under aret. Tillvaxten drevs sérskilt av varumarket

Arla® med 3,4 procent, Lurpak® med 15,9 procent
och Starbucks™ med 32,4 procent.
[Z Las mer om segmentet Europe pé sidan 25-26.

Arla Foods Ingredients (AFI) 6kade den hégforadlade
ingrediensverksamheten till 73,7 procent 2020,
tack vare tillvaxt inom segmentet pediatrisk och
medicinsk nutrition. Dock paverkades livsmedels-
segmentet och Child Nutrition Manufacturing

Omsittning fordelad pa
kommersiella segment

[

B Europe 60%
W ArlaFoods
Ingredients 7 %

International 19 %
Global Industry Sales
och 6vriga 14 %

Volymdriven varumarkestillvaxt

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

negativt av nedstangningar och férseningar i
kundernas nya produktlanseringar.

Andelen mjolk som saldes av Global Industry Sales
minskade med 2,3 procentenheter jamfort med
forra aret, da stora volymer mjolk flyttades over till
dagligvaruhandeln for att méta den dkande efter-
frdgan under pandemin. Detta visade flexibiliteten
i var verksamhet.

Omsittning, férdelad pa
varumarken

L 4

Puck®8 %
B Mjolkbaserade drycker 5 %
Ovriga varumérken 11 %

m Arla®61%
Castello® 3 %
W Lurpak®12 %

77%
2019 51%
2018 31%



Forvaltningsrapport Var strategi

Vara varumérken och affarssegment

Vért Ansvar

Var styrning

Resultatoversikt Koncernredovisning

RESULTATOVERSIKT (corrsarmane

TREDJE ARET MED STARKRA
CALCIUMRESULTAT
Vart foréndrings- och effektivitetsprogram Calcium
initierades som en del av strategin for att Oka
effektiviteten och det operativa utférandet i hela
verksamheten och stérka Arla infor framtiden.
2020 var det tredje aret for Calciumprogrammet,
och &terigen gav programmet starka resultat
med besparingar pa 130 miljoner EUR, betydligt
over vart malintervall pa 75—-100 miljoner EUR
for aret. De ackumulerade Calciumbesparingar
som uppnatts sedan starten 2018 6kade till
354 miljoner EUR, vilket gor att vi ndrmar oss malet
for 2021 pa 400 miljoner EUR. Besparingarna
uppnaddes framst genom ytterligare effektivitets-
vinster i produktionskedjan samt minskade
marknadsforingsutgifter och optimering av
forsaljnings- och administrationskostnader och
andra allménna kostnader. Minskade kostnader pa
grund av att medarbetare arbetade hemifrén och
farre affarsresor under covid-19 bidrog ocksa.
[Z Las mer om vart Calciumprogram pa

sidan 16-17.

SKULDSHTTNINGSGRADEN BHATTRE
AN MALINTERVALLET

Arlas skuldsattningsgrad beréknas som kvoten
mellan réntebarande nettoskuld, inklusive pensions-
forpliktelser, och rorelseresultat, dvs. EBITDA. Detta
maéter Arlas formaga att skapa vinst i forhallande
till den finansiella nettoskulden. Skuldsattnings-
graden &r vér viktigaste indikator for vér finansiella
stéllning, och vart langsiktiga malintervall &r
2,8—-3,4. 2020 minskade skuldsattningsgraden

till 2,7, jamfort med 2,8 under 2019, trots en hog
investeringsniva. Detta kom som ett resultat av
stark kassagenerering fran verksamheten samt en
fast kontanthantering under hela aret.
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Réntebarande nettoskulder, inklusive pensioner,
Okade till 2 427 miljoner EUR jamfort med

2 362 miljoner EUR fdrra aret. Okningen berodde
frémst pa hoga investeringsnivaer. EBITDA 6kade
med 72 miljoner EUR till 909 miljoner EUR jamfort
med 837 miljoner EUR forra aret.

Arlas finansiella stallning i stort &r stark och ger oss
flexibilitet att finansiera var strategi och fullfolja
visionen att skapa framtiden inom mejeri. Arla

har inte en offentlig vardering, men baserat pa
marknadspriserna pa vara obligationsemissioner
och aterkoppling fran flera externa finansiella
relationer anses Arla vara ett stabilt investment
grade-féretag och stravar efter att behalla denna
status framaover.

STARKT KASSAFLODE FRAN DEN
LOPANDE VERKSAMHETEN

Arlas kassaflode fran den [6pande verksamheten
minskade till 731 miljoner EUR jamfért med

773 miljoner EUR forra &ret. Den hogre EBITDA
uppvagdes mer &n vl av 6kade positioner for
andra rorelsekapitalposter, daribland importmoms,
tullar och HR-relaterade skulder.

NETTORORELSEKAPITAL
Nettororelsekapitalpositionen minskade till

679 miljoner EUR jamfort med 823 miljoner EUR
forra ret. Detta drevs frdmst av minskat varde for
kundfordringar och ékade leverantérsskulder. Okade
rorelsekapitalkrav framst relaterade till starkare
forsaljning uppvagdes av effekten av utnyttjande
av kundfordringsprogram och férbattrade interna
processer. Antalet omséttningsdagar forbattrades
med 1,6 dagar 2020 jamfort med 2019.

130

(miljoner EUR)

2019 110

2018 114

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Utveckling av skuldsattningsgraden

2.8
2,7
2,6

2,4 2.4

2016 2017 2018 2019 2020
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RESULTATOVERSIKT (corrsarmane

INVESTERINGAR

2020 investerade Arla stort i var globala distributions-
kedja och IT-infrastruktur. Vara capex-investeringar,
inklusive ROU-tillgéngar, uppgick till 580 miljoner
EUR. Bland véra betydande capex-projekt fanns
aktiviteter avseende uppférandet av ett pulvertorn
i Pronsfeld i Tyskland, en kapacitetsokning av
mozzarellaproduktionen i var anlédggning i
Branderup i Danmark samt investeringar i var
nyforvarvade anlaggning i Bahrain. Dessa projekt
kommer att fortsatta under 2021.

2020 starkte vi ocksa var investeringsprocess
genom att formalisera anvandningen av en indikator
for klimatjusterad aterbetalning for att inforliva
koldioxidavtrycket fran capex- och F&F-investeringar
i vér process for godkédnnande och prioritering av
investeringar, vilket understryker vart dtagande att
investera i en hallbar framtid for mejeriprodukter.

Investeringar i materiella
anlidggningstillgangar

inkl. ROU-tillgangar >80
(miljoner EUR) 506
383
263 248

2016 2017 2018 2019 2020
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MATNING OCH RAPPORTERING AV
EFFEKTEN AV STRONGER PLANET
- STRONGER PEOPLE

Under 2020 har vi fortsatt vart arbete med att
minska var miljopaverkan och nddde en minskning
av koldioxidutslappen fran verksamheten (scope 1
och 2) med 24 procent jamfort med referensaret
2015. Att forstd och mata var klimatpaverkan
korrekt ar det oumbérliga forsta steget mot att
sénka vart fotavtryck. Under detta turbulenta &r
lyckades Arla na tva viktiga milstolpar pa resan.
Med den samlade insatsen fran 9 406 &gare
maéttes koldioxidutslappet fran 96 procent av
Arlas mjolkvolym for forsta gdngen med vart
klimatberakningsverktyg. Den externa kontrollen
av registrerade data inleddes 2020 och berdknas
avslutasi slutet av mars 2021.

[4 Las mer péa sidan 34.

KLIMATPAVERKAN

Minskningar av koldioxidutslapp,
scope 1 och 2

24 %

Referensvérde: 2015

Science Based Target 2030: 30 %

Minskningar av koldioxidutslapp,
scope 3 per kilo mj6lk och vassle

7 %

Referensvérde: 2015

Science Based Target 2030: 30 %

SCIENCE
BASED
TARGETS

DRIVING AMBITIOUS CORPORATE CLIMATE ACTION

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)
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Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Under 2021 kommer vi att fortsdtta anpassa oss efter de betydande fordndringar som har vi fatt uppleva under 2020, framfor allt
orsakade av den fortsatta covid-19-pandemin. Men 2021 kommer ocksa att vara ett ar nér vi fortsatter att bygga vidare pa den
nuvarande strategiska utvecklingen, fortsatter var volymdrivna varumarkestillvaxt, stravar efter att leverera ett starkt sista ar for
vart férandrings- och effektivitetsprogram Calcium och tar nya viktiga steg mot att leverera var hallbarhetsstrategi.

OSHKERHET INFOR 2021 OCH
LARDOMAR FRAN 2020

De makroekonomiska och politiska utsikterna

for 2021 é&r fortfarande en utmaning, framst pa
grund av den fortsatta covid-19-pandemin. Enligt
IMF ligger den globala BNP-tillvéxtprognosen

for 2021 pé 5,5 procent, men den kommer &nda
inte att dterhamta sig till 2019 ars nivaer. Tillvaxt-
och utvecklingsekonomierna berdknas ka med
6,3 procent (-2,4 procent 2020) och avancerade
ekonomier med 4,3 procent (-4,9 procent 2020).
Detta kan potentiellt ha en inverkan pa ékningen
av kopkraften och efterfragan p& mejeriprodukter.

Under 2021 kommer konsekvenserna av covid-19
att fortsatta att ha en betydande paverkan pa var
verksamhet, och vi strévar efter att fortsatta vart
starka kommersiella utférande med flexibilitet och
motstandskraft i var produktionskedja och hos véra

&gare. Syftet ar att snabbt kunna anpassa oss efter
nya krav i denna osakra miljo. Var viktigaste lardom
fran 2020 &r att flexibilitet och anpassningshastighet
&r definitionen av framgang under dessa osakra tider.

Brexit avslutades med ett frihandelsavtal, och dérmed
&r utsikterna for var viktiga brittiska marknad relativt
stabila trots forvantade kostnader och osakerhet
kring forseningar pa grund av tullklarering osv.

Véra finansiella utsikter och vagledning for 2021
omfattas av dessa osakerheter.

KONSUMENTTRENDER I

OSHAKRA TIDER

De viktigaste konsumenttrenderna som forvantas
paverka mejeri 2021, sérskilt pa de vasterlandska
marknaderna, &r e-handel, dkande konsumtion i
hemmen och en betydande osakerhet kring om

MAL, PRESTATIONER, UTSIKTER

Omséttning

10,3-10,6

2020: 10,6 miljarder EUR
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Resultatandel

2,8-3,2 %

2020: 3,2 % av omsattningen

Besparingar fran Calcium

>45

2020:130 EURm

Skuldsattningsgrad

2,8-3,4

2020:2,7

Foodservice-kunderna kommer att dtervanda. Allt pa
grund av den fortsatta osakerheten kring pandemin,

5

och hur snabbt det gér att aterga till det "nya normala”.

Trots covid-19-effekter forutspar vi fortfarande en
fortsattning av de starka konsument- och samhall-
strenderna kring hallbart producerade livsmedel,
Okade forvantningar pa naringsrika produkter

och riktlinjer, och 6kad forsaljning i narbutiker

och av produkter som konsumeras i farten. Detta
kombineras med hogre krav frén konsumenter och
samhaélle pa dppenhet och ansvarstagande.

YTTERLIGARE FORBATTRA
KVALITETEN PA VAR VERKSAMHET
GENOM TILLVAXT INOM
STRATEGISKA VARUMARKEN

Trots den mycket starka tillvaxten 2020 raknar vi
fortfarande med att 6ka vara varumarkespositioner
under 2021. Vi férvantar oss en varumarkestillvaxt

Internationals andel

23,5 %

2020:23,6 %

Varumarkesandel

50 %

2020:489 %

iintervallet 1-3 procent och darmed ytterligare

en forbattring av kvaliteten pa var omsattning

och konkurrenskraften i var verksamhetsportfol;.
Tillvaxtmalet for 2021 forvantas leda till att
varumaérkesandelen av omsattningen éverstiger
50 procent och att Internationals andel dverstiger
23,5 procent. Den fortsatta 6kningen av strategiska
varumarken 2021 férvantas bli resultatet av ett
starkt kommersiellt utforande av vara strategiska
varumarken inom bade Europe och International.

SLUTRESULTAT FRAN CALCIUM,
400 MILJONER EUR I BESPARINGAR
Viforvantar oss att med hjalp av vart férandrings-
och effektivitetsprogram Calcium ytterligare starka
Arlas konkurrenskraft. Var ambition for 2021 ar

att uppna besparingar pa >45 miljoner EUR och
darmed klara av vart slutmal fér programmet

pé 400 miljoner EUR. Under 2021 forvéntas

Volymdriven omséattningsokning
frén strategiska varumérken

1-3 %

2020:7,7%
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Var styrning Resultatdversikt

Koncernredovisning

FINANSIELLA UTSIKTER orrsurmimne

Calciumbesparingarna till stor del drivas av
effektivitetsvinster i var produktions-, logistik- och
upphandlingsverksamhet, men i viss man forvéantar
vi 0ss att besparingarna kommer att avta pa grund
av en odvertraffat hog nivé 2020.

NETTORESULTAT PA MINST

2,8 PROCENT FORVANTAS

Vifokuserar alltid pa att betala ut en s& hog andel
av resultatet som maojligt i form av a contopris till
vara agare och vi siktar fortfarande pé en nettoresul-
tatandel pd 2,8—3,2 procent under 2021. Malinter-
vallet for nettoresultatet grundar sig pa helarsre-
sultat och resultatet for det forsta halvaret 2021
vantas darmed ligga under det arliga malintervallet
pa grund av sédsongsvariationer i vart resultat.

BETYDANDE INVESTERINGAR 2021
2021 blir &nnu ett viktigt investeringsar for Arla med
investeringsutsikter p& 700 miljoner EUR, bestdende
av strukturinvesteringar, effektivitetsinitiativinom
Calcium och héllbarhetsaktiviteter.

Vara huvudprojekt kommer att vara fardigstallandet
av pulvertornet i Pronsfeld i Tyskland och projektet
med att 6ka mozzarellakapaciteten i Branderup,
Danmark. Ett annat viktigt projekt &r expansionen
av var produktionsanlédggning i Bahrain, samt
investeringar i var anldggning i Riyad i Saudiarabien.
AF| fortséatter ocksa att vara ett centralt investerings-
omrade under 2021, med fokus pd Danmarks
Protein- och ARINCO-anldggningarna. Var fortsatt
starka finansiella stéllning gor det majligt for oss att
investera i den kapacitet och teknik som krévs for
att bygga framtiden inom mejeri. Detta kombineras
med ett allt storre fokus pa energieffektivitet och
andra investeringar som drivs av var ambitiésa
hallbarhetsstrategi.

STABIL SKULDSATTNINGSGRAD
VANTAS 2021

Ett tillréckligt finansiellt mandverutrymme ar en
prioritet for Arla, eftersom det gor det mojligt for
oss att placera oss strategiskt for framtida tillvaxt.
Baserat pa vara ambitidsa investeringsplaner for
2021 forvantar vi oss att skuldsattningsgraden
kommer att 6ka nagot jamfort med 2020

ars nivd. Dock ger fortsatt forbéttring av var
rorelsekapitalposition och ett starkt [6pande
kassaflode sannolikt en skuldsattningsgrad inom
vart ldngsiktiga mélintervall pd 2,8-3,4.

GOOD GROWTH 2020 LEVERERADE
OCH ARLA FICK NYA LARDOMAR
2021 kommer att vara ett ar nar vi fortsatter

att bygga vidare pa dynamiken i strategin Good
Growth 2020 samt ldrdomarna fran det forsta aret
med covid-19-pandemin.

Som speglas i vara essentiella mal for 2021
kommer vi att fortsétta var starka verksamhet
mot bakgrund av covid-19 och vidareutveckla
vara varumarkespositioner pad marknaderna,
skydda och utveckla véra strategiska positioner
hos vara storsta kunder samt ytterligare stérka
e-handeln. Samtidigt kommer vi att fokusera pa
att leverera vart Calciumprogram och paskynda
var héllbarhetsagenda. Vi kommer att fortsatta
att genomfora vart klimatberakningsprogram,
gora effektiviseringar av vart Arlagarden®-program
och stddja forsérjningsmojligheterna pa utvalda
tillvéxtmarknader. En ny strategi kommer att
definieras som satter Arlas framtida kurs efter 2021.

ESSENTIELLA MAL FOR 2021

FORTSATT STARK
VERKSAMHET MOT
BAKGRUND AV COVID-19
Fortsatt driftstabilitet och
leveranssékerhet till véra kunder.
Uppratthalla och vidareutveckla
marknadspositionerna for vara
varumarken som vi skapade under
covid-19, samtidigt som vi véarnar vara
medarbetares sakerhet.

OKA VARA
TILLVAXTKANALER

OCH NYCKELKUNDER
Skydda och utveckla strategiska
positioner med vara toppkunder, 6ka
e-handeln och driva nya koncept for
Foodservice.

VINNA MED FORUTSEENDE
NHAR DET GALLER ANDRADE
KONSUMTIONSTRENDER
Oka halso- och hallbarhetserbjudandet
genom stora insatser for varumaérket
Arla, samtidigt som vi utvecklar véra
strategiska varumarken och fangar
upp konsumenternas efterfragan pa
vardeerbjudande.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

VISA OCH PASKYNDA
HALLBARHET

Paskynda var hallbarhetsagenda och
visa vdra framsteg, samtidigt som vi
bygger vidare pa Arlabéndernas starka
engagemang och framsteg.

SLUTFORA CALCIUM OCH
INFORA NYA ARBETSSATT
Uppna sista delen pa >45 miljoner
EUR och nd slutmalet for 2021

pa 400 miljoner EUR i hallbara
kostnadsbesparingar. Fortsatta att
bygga en framtida pipeline och
samtidigt forankra férandringen och
inforliva lardomarna av covid-19 i hela
organisationen.

LEVERERA VERKSAMHETS-
KRITISKA PROJEKT
Navigera i resultatet av brexit och
minimera friktionskostnaderna, sékra
mer vassle till AFl och slutféra viktiga
investeringsprojekt.

VINNA FRAMTIDEN

Skapa annu starkare medlemsrelationer
dar fortroendet for kooperativet starks
ytterligare, och samtidigt definiera en
ny kooperativ strategi som ska satta
framtidens kurs for Arla.

De framadtriktade uttalandena i drsredovisningen dterspeglar vara nuvarande férvéntningar pa framtida héndelser och finansiella resultat. Sddana uttalanden &r till sin natur osékra, och de faktiska resultaten kan d&rfér
skilja sig fran férvéntningarna. Faktorer som kan leda till att de faktiska resultaten avviker fran férvantningarna inkluderar den allmédnna ekonomiska utvecklingen och utvecklingen pa finansmarknaderna, dndringar av

62 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020 eller tillagag till lagar och regler pa vdra marknader, féréndringar i efterfrdgan pd produkter, konkurrens och priserna pa ravaror. Se dven avsnittet om risk (fran sidan 49).
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Forvaltningsrapport Var strategi

RESULTATRAKNING

(miljoner EUR)

Véra varumaérken och affarssegment

Not

Vart Ansvar

2020

2019 Utveckling

Var styrning

%
Omséttning 1.1 10 644 10527 1
Produktionskostnader 1.2 -8 301 -8 325 0
Bruttoresultat 2343 2202 6
Forsaljnings- och distributionskostnader 1.2 -1483 -1416 5
Administrativa kostnader 1.2 -439 -389 13
Ovriga rorelsekostnader 13 -52 -64 -19
Ovriga rorelseintakter 13 61 39 56
Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseforetag 3.4 28 34 -18
EBIT (resultat fére rantor och skatt) 458 406 13
Specifikation:
EBITDA 909 837 9
Av- och nedskrivningar 1.2 -451 -431 5
EBIT (resultat fore réntor och skatt) 458 406 13
Finansiella intakter 4.2 7 10 -30
Finansiella kostnader 4.2 -79 -69 14
Resultat fére skatt 386 347 11
Skatt 5.1 -34 -24 42
Arets resultat 352 323 9
Minoritetsintressen -7 -12 -42
Arla Foods ambas andel av arets resultat 345 311 11
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Resultatdversikt Koncernredovisning

TOTALRESULTAT

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

(miljoner EUR) Not 2020 2019
Arets resultat 352 323
Ovrigt totalresultat

Poster som inte kan redovisas 6ver resultatrakningen:

Omvarderingar av formansbestdmda pensionsplaner 4.7 5 -50
Skatt p& omvérderingar av formansbestdmda pensionsplaner 4 11
Poster som sedan kan omklassificeras till resultatrakningen:

Vérdejusteringar av sakringsinstrument 4.4 41 -22
Verkligt varde-justeringar av vissa finansiella tillgadngar =% -2
Valutakursjusteringar -84 42
Skatt p& poster som ska redovisas éver resultatrdkningen: 0 -1
Ovrigt totalresultat efter skatt -37 -22
Summa totalresultat 315 301
Fordelat enligt foljande:

Agare till Arla Foods amba 308 289
Minoritetsintressen 7 12
Totalt 315 301




Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

RESULTATDISPOSITION

(miljoner EUR) 2020 2019
Arets resultat 352 323
Minoritetsintressen -7 -12
Arla Foods ambas andel av arets resultat 345 311
Resultatdisposition:

Efterlikvid 219 124
Rénta pa individuellt insatskapital 4 3
Summa efterlikvid 223 127
Overfért till eget kapital:

Reserv for sarskilda poster 81 123
Individuellt insatskapital 41 61
Summa dverfort till eget kapital 122 184
Summa férdelat resultat 345 311
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Resultatdisposition for 2020

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Konsolideringsprinciper:

Efterlikvid: Kollektivt kapital 2/3
1,75 eurocent/kilo agarmjolk Individuellt kapital 1/3
N Arlaintjaning N Standard a contopris N Efterlikvid S Kollektivt kapital
\ﬁ 36.9 eurocent/kilo __| 34,1 eurocent/kilo 219 EURm ﬁ 81 EURm
__ & EURm
223 EWRm
N Arets resultat J RN Konsolidering I N Individuellt kapital
345 EURm 81 EURm ﬁ 41 EURm
2.8 eurocent/kilo 41 EURm
122 FURm
~ ~ ~

*Baserat pa vinst som tilldelats dgare av Arla Foods amba

. Resultatdisposition

Den foreslagna efterlikviden for 2020 uppgar till

223 miljoner EUR, inklusive ranta, vilket motsvarar
1,75 eurocent/kilo &garmjolk. Ranta pa det bokforda
vardet av individuellt insatskapital uppgar till 4 miljoner
EUR. Rantan pa individuellt insatskapital uppgick till
1,60 procent 2020.

Dessutom overfoérs 122 miljoner euro till eget kapital
och delas upp i 1/3 till individuellt kapital (individuellt
insatskapital), sammanlagt 41 miljoner EUR, och 2/3
till kollektivt kapital (reserv for sérskilda andamal),
sammanlagt 81 miljoner EUR.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
(miljoner EUR) Not 2020 2019 Utveckling, (miljoner EUR) Not 2020 2019 Utveckling,
% %
Tillgangar Eget kapital och skulder
Langfristiga tillgangar Eget kapital
Immateriella tillgdngar och goodwill 31 931 982 -5 Kollektivt kapital 1968 1894 4
Materiella anldggningstillgdngar och ROU-tillgadngar 3.2 2915 2710 8 Individuellt kapital 513 498 3
Investeringar i intresseféretag och joint ventures 3.3 470 468 0 Ovriga eget kapitalkonton -118 -72 64
Uppskjuten skatt 5.1 29 43 -33 Foreslagen efterlikvid till &gare 223 127 76
Pensionstillgdngar 4.7 40 16 150 Eget kapital hanforligt till Arla Foods ambas dgare 2586 2 447 6
Ovriga langfristiga tillgdngar 28 24 17 Minoritetsintressen 53 47 13
Summa langfristiga tillgangar 4413 4243 4 Summa eget kapital 2639 2 494 6
Kortfristiga tillgangar Skulder
Varulager 2.1 1080 1092 -1 Langfristiga skulder
Kundfordringar 2.1 811 889 -9 Pensionsforpliktelser 4.7 247 249 -1
Derivat 4.5 57 20 185 Avséttningar 3.4 21 23 -9
Ovriga fordringar 2.1 424 240 77 Uppskjuten skatt 51 64 81 -21
Vardepapper 4.6 420 435 -3 Lan 4.3 1964 1951 1
Likvida medel 126 187 -33 Summa langfristiga skulder 2296 2 304 0
Summa kortfristiga tillgdngar 2918 2863 2
Kortfristiga skulder
Summa tillgdngar 7 331 7 106 3 Lan 4.3 695 776 -10
Leverantdrsskulder och évriga skulder 2.1 1212 1158 5
Avsattningar 3.4 25 9 178
Derivat 4.5 66 86 -23
Aktuell skatt 11 5 120
Ovriga kortfristiga skulder 387 274 41
Summa kortfristiga skulder 2 396 2 308 4
Summa skulder 4 692 4612 2
Summa eget kapital och skulder 7 331 7 106 3
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Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
Kollektivt kapital Individuellt kapital Ovriga eget kapitalkonton

g &é = E = '% g ah = ﬁ § o o [ ) *g 5

£ 2% 23 235 2% & $8%g 3ESs 252 ESS 58 egfg¢
(miljoner EUR) 2 &8 cE 88% I== i 293 L &£93% &3 3 REE SE ALSEE
Eget kapital den 1 januari 2020 885 1009 271 68 159 127 -94 12 10 2 447 47 2 494
Efterlikvid - - - 219 - 219 219
Rénta pa individuellt insatskapital - - - - 4 - - 4 - 4
Reserv for sarskilda poster = 81 = = = = = = = 81 - 81
Individuellt insatskapital - - 41 - - - - - - 41 - 41
Minoritetsintressen = = = = = = = = = - 7 7
Arets resultat - 81 41 - - 223 - - - 345 7 352
Ovrigt totalresultat 9 - - - - - 41 -3 -84 -37 - -37
Summa totalresultat 9 81 41 - - 223 41 -3 -84 308 7 315
Utbetalt till dgare - - -11 -4 =/ - = = - -22 - -22
Transaktioner med innehav utan bestdmmande inflytande -20 - = = - - - = - -20 2 -18
Efterlikvid till 4gare avseende 2019 - - = = - -127 = = - -127 - -127
Valutakursjusteringar 4 = 1 1 -6 = = = = - -3 -3
Summa transaktioner med dgare -16 - -10 -3 -13 -127 - - - -169 -1 -170
Eget kapital den 31 december 2020 878 1090 302 65 146 223 -53 9 -74 2 586 53 2639
Eget kapital den 1 januari 2019 928 886 222 72 162 290 -72 14 -31 2471 48 2519
Efterlikvid - - - - - 124 - - - 124 - 124
Rénta pa individuellt insatskapital = = = = = 3 = = = 3 - 3
Reserv for sarskilda poster - 123 - - - - - - - 123 - 123
Individuellt insatskapital - - 61 - - - - - - 61 - 61
Minoritetsintressen - - - - - - - - - - 12 12
Arets resultat - 123 61 - - 127 - - - 311 12 323
Ovrigt totalresultat -39 - - - - - -22 2 41 22 - 22
Summa totalresultat -39 123 61 - - 127 -22 -2 41 289 12 301
Utbetalt till dgare = = -11 -4 -9 = - - - -24 - -24
Transaktioner med innehav utan bestdmmande inflytande - - - - - - - - - - -15 -15
Efterlikvid till &gare avseende 2018 = = = = = -289 = = = -289 - -289
Valutakursjusteringar -4 = =1 = 6 =il = = = - 2 2
Summa transaktioner med dgare -4 - -12 -4 -3 -290 - - - -313 -13 -326
Eget kapital den 31 december 2019 885 1009 271 68 159 127 -94 12 10 2 447 47 2 494
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Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

EGET Kn PITnL (FORTSATTNING)

Forklaring av eget kapital

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

En detaljerad beskrivning av varje konto finns nedan.

Kollektivt kapital

Kollektivt kapital allokeras inte till enskilda medlemmar
och bestar av kapitalkontot samt reserven for sérskilda
andamal. Kapitalkontot utgor ett starkt fundament

for kooperativets eget kapital genom att icke-
forminskningsklausulen, som beskrivs pa sidan 70,
sakerstaller att kontot inte kan anvandas for utbetalning
till &garna. Reserven for sarskilda andamal &r ett konto
som under extraordindra omsténdigheter kan anvandas
for att kompensera dgarna for forluster eller férsémringar
som paverkar det resultat som ska férdelas. Belopp som
overforts fran den arliga resultatdispositionen till det
kollektiva kapitalet bokférs pa detta konto.

Individuellt kapital

Individuellt kapital &r kapital som allokeras till varje
&gare utifrén deras levererade mjolkvolym. Individuellt
kapital bestar av individuellt insatskapital, leverans-
baserade &garbevis och individuellt tillskottskapital.
Belopp som registreras p& dessa konton betalas,

efter godkdnnande av representantskapet, ut om
dgaren lamnar kooperativet. Belopp som fordelas
tillindividuellt insatskapital som en del av den érliga
resultatdispositionen ar réntebarande. Som individuellt
kapital betraktas dven kontot for foreslagen efterlikvid,
som betalas ut efter faststéllande av arsredovisningen.

Ovriga eget kapitalkonton

Ovriga eget kapitalkonton inkluderar konton som féljer
av IFRS. Dessa inkluderar reserver for vardejustering

av sakringsinstrument, reserven for verkligt varde-
justeringar av vissa finansiella tillgangar och reserven
for valutakursjusteringar.
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Innehav utan bestdmmande inflytande

Innehav utan bestammande inflytande utgdr den andel
av koncernens eget kapital som ar hanforligt till inneha-
vare utan bestdmmande inflytande i koncernféretag.

. Andel av eget kapital 35 procent

Under 2020 6kade det egna kapitalet med
145 miljoner EUR

jamfort med férra dret och uppgick till totalt
2 639 miljoner EUR den 31 december 2020.

Transaktioner med dgare

En extra efterlikvid for 2019, som uppgick till 127 miljoner
EUR, betalades ut i mars 2020. Dessutom betalades

22 miljoner EUR ut till dgare som ldmnat kooperativet
till foljd av uttréde eller avslutad verksamhet. Styrelsen
foreslar att 223 miljoner EUR delas ut i mars 2021 som
efterlikvid, inklusive rénta pa individuella kapitalinstrument
for 2020. Dessutom forvéntas 18 miljoner EUR betalas
ut under 2021 till dgare som ldmnar kooperativet till
folid av att de lamnar verksamheten eller gar i pension.

Ovriga aktiejusteringar

Ovriga eget kapital-justeringar p4 -58 miljoner EUR
avser ovrigt totalresultat pa -37 miljoner EUR och
férandringar i innehav utan bestémmande inflytande
pa -21 miljoner EUR. Ovrigt totalresultat innefattar
intakter och kostnader samt vinster och forluster som
undantas frén resultatrakningen. Vanligtvis har de &nnu
inte realiserats. Nettokostnaden pé-37 miljoner EUR &r
hénforlig till negativa vardejusteringar av nettotillgadngar
vérderade i utldndsk valuta, vilket delvis uppvagdes

av positiva vardejusteringar av sakringsinstrument

och aktuariella vinster pa pensionstillgdngar och
pensionsskulder. Nettokostnaden pa -21 miljoner EUR
iinnehav utan bestdmmande inflytande avser kop av
egetkapitalinstrument i dotterbolag och nettoeffekten
av utdelningar och kapitalékningar.

Kapitalandelen pa 35 procent berdknas som eget
kapital exklusive innehav utan bestdmmande inflytande,
2 586 miljoner EUR, dividerat med totala tillgdngar pa
7 331 miljoner EUR.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Utveckling i eget kapital
(miljoner EUR)
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Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

EGET Kn PITnL (FORTSATTNING)

E Regelverk enligt bolagsordningen och IFRS

Kollektivt kapital

Pa kapitalkontot redovisas tekniska poster, t.ex. aktuariella
vinster/forluster pa formansbestamda pensionsplaner,
effekter av avyttring och forvarv av minoritetsintressen

i dotterforetag och valutakursdifferenser i egetkapital-
instrument till garna. Dessutom paverkas kapitalkontot
av Gverenskomna tillskott fran nya dgare i kooperativet.

| reserven for sérskilda &ndamal redovisas den

arliga resultatdispositionen till det kollektiva kapitalet.
Reserven for sarskilda andamal kan pé forslag fran
styrelsen anvandas av representantskapet for att helt
eller delvis kvitta vasentliga extraordindra forluster eller
vardeminskningar, se artikel 20.1(ii) i bolagsordningen.

Individuellt kapital

Instrument avseende individuellt kapital regleras
i artikel 20 i bolagsordningen och de allménna
medlemsvillkoren.
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Egetkapitalinstrument som emitterats som individuellt
insatskapital avser belopp som overfors som en

del av den arliga resultatdispositionen. De enskilda
saldona l6per med en ranta som &r CIBOR 12 manader
+ 1,5 procent och har godkants och betalas ut
tillsammans med efterlikviden i samband med den
arliga resultatdispositionen.

Leveransbaserade &garbevis &r egetkapitalinstrument
emitterade till de ursprungliga danska och svenska
dgarna. Emission av dessa instrument upphérde 2010.

Individuellt tillskottskapital ar egetkapitalinstrument
som emitterats i samband med kooperativa fusioner
och nér nya &gare tillkommer i kooperativet.

Saldon pé leveransbaserade dgarbevis och instrument
som avser individuellt tillskottskapital bér ingen rénta.

Saldon avseende individuellt insatskapital, den enskilde
&garens innestdende medel pa dgarbevis och individuellt
tillskottskapital kan utbetalas éver tre ar vid uppsagning
av medlemskapet i Arla Foods amba i enlighet med
bolagsordningen och efter representantskapets
godké@nnande. Saldon &r denominerade i den valuta
som ar relevant for det land dar dgarna &r registrerade.
Valutakursjusteringar sker varje ar och resultatet Gverfors
darefter till kapitalkontot.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

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

Ovriga eget kapitalkonton

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

Reserv for verkligt vérde-justeringar genom 6vrigt
totalresultat bestar av justeringar av verkligt varde pa
hypoteksobligationer klassificerade som finansiella
tillgadngar varderade till verkligt varde genom 6vrigt
totalresultat.

Reserv for valutakursjusteringar omfattar
omrakningsdifferenser som uppstar vid omrakning
av redovisning for utlandska foretag, kursjusteringar
avseende tillgadngar och skulder som utgér en del av
koncernens nettoinvestering i sddana foretag och
vardejusteringar avseende sakringstransaktioner som
sékrar koncernens nettoinvestering i sddana féretag.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Icke-férminskningsklausul

Enligt bolagsordningen far det inte ske utbetalningar
till Arla Foods ambas &gare som minskar summan av
foretagets kapitalkonto och eget kapitalkonton som
kravs enligt lag och IFRS. Icke-férminskningsklausulen
beddms utifrdn den senaste arsredovisningen som
upprattatsi enlighet med IFRS. Individuella kapital-
konton, reserven for sarskilda dndamal och foreslagen
efterlikvid omfattas inte av icke-férminskningsklausulen.

Innehav utan bestdmmande inflytande

I koncernredovisningen redovisas dotterbolagen i sin
helhet. Andelen innehav utan bestémmande inflytande
av dotterbolagens resultat och eget kapital ingér som
en del av koncernens resultat respektive eget kapital,
men redovisas separat.

Innehav utan bestdmmande inflytande vérderas vid
den forsta redovisningen antingen till garandelens
verkliga varde eller till den procentuella andelen av det
verkliga vérdet for det Overtagna foretagets identifierade
tillgéngar, skulder och eventualforpliktelser. Varderingen
av innehav utan bestémmande inflytande véljs pa
transaktionsbasis.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment

KASSAFLODESANALYS

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

(miljoner EUR) Not 2020 2019 (miljoner EUR) Not 2020 2019
EBITDA 909 837 Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -127 -289
Aterféring av resultatandelar i joint ventures och intresseféretag 3.3 -28 -34 In- och utbetalt fran eget kapital gallande instrument avseende individuellt kapital -22 -24
Aterforing av vriga ej kassaflodespaverkande poster 53 16 Utbetalt till minoritetségare -18 -15
Foérédndring i nettororelsekapital 2.1 4 79 Upptagna lan, netto 4.3.c -24 295
Féréndring i 6vriga fordringar och Kortfristiga skulder -137 -37 Betalning av leasingskulder 43¢ -66 -66
Erhéllen utdelning, joint ventures och intresseforetag 8 8 Betalning till pensionsplaner 4.3.c -36 -37
Betald rénta -53 -69 Kassafléde fran finansieringsverksamheten -293 -136
Erhallen rénta 3 3
Betald skatt 5.1 -28 -30 Nettokassaflode -50 66
Kassafléde fran den l6pande verksamheten 731 773
Likvida medel den 1 januari 187 119
Investering i immateriella anlaggningstillgangar 3.1 -53 -52 Valutakursjustering av likvida medel -11 2
Investering i materiella anldggningstillgangar 3.2 -478 -425 Likvida medel den 31 december 126 187
Forséljning av materiella tillgdngar 3.2 19 21
Den lBpande investeringsverksamheten -512 -456
Forséljning av finansiella tillgdngar 17 37 2020 2019
Forvarv av foretag 35 0 -168 Fritt [6pande kassafléde
Forsaljning av foretag 3.5 7 16 Kassaflode fran den [6pande verksamheten 731 773
Den finansiella investeringsverksamheten 24 -115 Den [6pande investeringsverksamheten -512 -456
Fritt l6pande kassaflode 219 317
Kassafldde fran investeringsverksamheten -488 -571
Fritt kassafléde
Kassaflode fran den [6pande verksamheten 731 773
Kassafléde fran investeringsverksamheten -488 -571
Fritt kassafléde 243 202
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Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Kn SS n F LO D E (FORTSATTNING)

. Starkt kassafléde fran den lopande verksamheten och 6kade investeringar

Fritt kassaflode frén den l[6pande verksamheten ar
ett matt pad den mangd likvida medel som genereras
i den normala verksamheten. Kassaflodet frén den
l6pande verksamheten minskade med 5 procent till
731 miljoner EUR jamfoért med 773 miljoner EUR
forra aret, framst pa grund av uppskjutna moms-
och tulldeklarationer som uppvégdes av férlangda
betalningsvillkor for inkomstskatter for anstallda i
Danmark. Forbattrat nettorérelsekapital bidrog med
ett blygsamt positivt frigrande av nettolikviditet pa
4 miljoner EUR, samtidigt som tidigare &rs trend med
forbattrad nettordrelsekapitalpositionen beholls.

Kassaflodet fran investeringsverksamheten uppgick till
488 miljoner EUR jamfort med 571 miljoner EUR forra
ret. Den totala investeringsnivan var hogre forra aret pa
grund av férvarvet av ostverksamheten i Bahrain, men
inkluderade 2020 en rekordhég CAPEX-investering pa
478 miljoner EUR. Det fria operativa kassaflodet slutade
pé& 219 miljoner EUR.

Kassaflodet fran finansieringsverksamheten uppgick
till -293 miljoner EUR. En efterlikvid p& 127 miljoner
EUR med avseende péd 2019 érs resultatdisposition och
ytterligare betalningar som representerar 22 miljoner
EURiindividuellt kapital, betalades ut till dgare som
uttratt eller gatt i pension. Kassaflodet fran annan
finansieringsverksamhet uppgick till 144 miljoner EUR
och avsag aterbetalning av rdntebarande nettoskuld pa
90 miljoner EUR, utbetalningar till pensionsplaner pa
36 miljoner EUR och transaktioner med innehav utan
bestdmmande inflytande pé 18 miljoner EUR.
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Likvida medel uppgick den 31 december 2020 till sam-
mantaget 126 miljoner EUR jamfért med 187 miljoner
EUR éret fore. Orsaken var ett nettokassautflode pa

50 miljoner EUR under 2020 och valutakursjusteringar
pa likvida medel pa 11 miljoner EUR. Likvida medel till
ett obetydligt belopp var per den 31 december 2020
inldnade pa bundna konton.

E Redovisningsprinciper

Koncernens kassaflddesanalys presenteras enligt den
indirekta metoden, varigenom kassaflédet fran den
l6pande verksamheten bestdms genom att justera
EBITDA for effekterna av icke kassaflodespaverkande
poster, sésom ej fordelade resultat i joint ventures och
intresseféretag, forandringar i rorelsekapitalposter och
andra poster utan kassaflédespaverkan.

Var styrning

Resultatdversikt

Kassaflédesutveckling
(miljoner EUR)

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)
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Forvaltningsrapport Var strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

INTRODUKTION TILL NOTERNRA

Foljande avsnitt ger ytterligare upplysningar som kompletterar de priméra finansiella rapporterna.

) [0 g §
OMSHATTNING OCH
KOSTNADER

Upplysningar om koncernens resultat
och réntabilitet finns i not 1.

NOT 2
NETTORORELSEKAPITAL
Upplysningar om utvecklingen och
sammansattningen av lager och
handelsbalanser gentemot kunder

och leverantorer finns i not 2.

NOT 3
SYSSELSATT KAPITAL

Upplysningar om koncernens produktions-
kapacitet, immateriella tillgdngar och
finansiella investeringar finns i not 3.

NOT 4

FINANSIERING

Upplysningar om finansiering av koncernens
verksamhet och de darmed férknippade
finansiella riskerna finns i not 4.

NOT 5

OVRIGA OMRADEN
Upplysningar om de allmanna redovisnings-
principerna, koncernstrukturen och andra
IFRS-krav finns i not 5.
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GRUND FOR UPPRATTANDET
Arsredovisningen baseras pa koncernens manatliga
rapporteringsrutiner. Koncernenheterna ar skyldiga att
rapportera enligt standardredovisningsprinciper som
foljer International Financial Reporting Standards s&
som de antagits av EU (IFRS).

| enlighet med Europeiska vardepappers- och mark-
nadsmyndighetens (Esmas) riktlinjer for alternativa
nyckeltal ldmnar vi ytterligare upplysningar om de
alternativa nyckeltal som koncernen anvander. Dessa
alternativa nyckeltal anses vara avgdrande for att forsta
koncernens finansiella resultat och finansiella stéllning,
sarskilt Arlaintjaningen. Eftersom de inte definieras av
IFRS &r de eventuellt inte direkt jdmfoérbara med liknan-
de nyckeltal som anvéands av andra foretag. Definitioner
finns i ordlistan och not 1.4.

For detaljer avseende grunden for upprattandet och
tilldmpade allmanna redovisningsprinciper, se not 5.6.

VALUTAEXPONERING

Koncernens finansiella stallning har en betydande
exponering mot valutor, bdde pa grund av transaktioner
som utfors i andra valutor an EUR och till foljd av
omrékning av finansiell rapportering fran enheter som
inte ingdr i euroomradet. Den framsta exponeringen
avser finansiella rapporter fran enheter som bedriver
sin verksamhet i GBP och SEK samt transaktioner som
hanfor sig till forséljning i USD eller USD-relaterade
valutor. Se not 4.1.2 for mer information om hur
exponeringen hanteras.

TILLAMPNING AV VASENTLIGHET

Vart fokus ligger pa att pa ett enkelt och strukturerat
satt presentera information som anses vara av vasentlig
betydelse for véra intressenter. Upplysningar som

kravs enligt IFRS ingar i arsredovisningen, savida inte
informationen anses vara av ovasentlig betydelse for
anvéndare av arsredovisningen.

BETYDANDE UPPSKATTNINGAR

OCH BEDOMNINGAR

Né&r koncernen uppréttar koncernredovisningen

maste foretagsledningen tilldmpa uppskattningar och
bedémningar som péverkar redovisning och véardering
av koncernens tillgéngar, skulder, intékter och kostnader.
Uppskattningarna och bedémningarna baseras pa
historiska erfarenheter och andra faktorer. Av naturen ar
dessa forknippade med osédkerhet och oférutsagbarhet,
vilket kan f& en betydande inverkan pa de belopp som
redovisas i koncernredovisningen. De mest betydande
redovisningsuppskattningarna kommenteras nedan.

Vérdering av intdkter och rabatter

Intékter, efter rabatt, redovisas nér varorna éverfors

till kunder. Uppskattningar tilldmpas vid vardering av
upplupna kostnader for rabatterna och andra séljincita-
ment. Majoriteten av rabatterna berdknas baserat pa

de villkor som éverenskommits med kunden. For vissa
kundrelationer beror den slutliga rabatten pa framtida
volymer, priser och andra incitament. Darfor finns det ett
inslag av uppskattning och beddmning vid faststallandet
av huruvida dtaganden fullgjorts. Uppskattningar baseras
pa historiska trender och information om forséaljning
eller inkdpsprognoser. Se not 1.1 fér mer information.

Viérdering av goodwill

Uppskattningar tilldmpas vid bedémning av nyttjande-
vardet for goodwill. Goodwill skrivs inte av men prévas
arligen for att identifiera ett eventuellt nedskrivningsbehov.
Beddmningen av férvantade framtida kassafloden

och faststéllande av diskonteringsrantor baseras pa
godkanda prognoser och marknadsdata. Huvuddelen
av goodwill allokeras till verksamheter i Storbritannien.
Se not 3.1.1 for mer information.

Beddmning av inflytande och klassificering
avinvesteringar

Koncernen har en investering i COFCO Dairy Holdings
Limited/Mengniu Dairy Company Limited, som
klassificeras som ett intresseféretag. Klassificeringen
baseras pa en beddmning av inflytandenivan genom
styrelsens representation. Se not 3.3 for mer information.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Vérdering av varulager

Uppskattningar tilldmpas vid bedémning av varulagrens
realiserbara nettovérden. Framfor allt innefattar detta
en bedémning av forvantade framtida marknadspriser
och kvaliteten pa vissa produkter inom kategorin ost,
varav en del behéver mogna i upp till tva ar. Se not 2.1
fér mer information.

Klassificering av reservdelar
Redovisningsuppskattningar tilldmpas pa klassificering
av reservdelar for produktionsutrustning. Koncernen
har uppdaterat redovisningsuppskattningarna under
2020, vilket delvis har lett till en omklassificering av
reservdelar fran lager och materiella anléggnings-
tillgdngar. Se not 2.1 for mer information.

Vérdering av kundfordringar

Avsattning for osdkra kundfordringar kréver upp-
skattningar. Forluster pa kundfordringar redovisade

i koncernen har historiskt sett varit obetydliga, vilket
ocksa &r fallet i ar. Under aret har Covid-19-pandemin
dock utmanat Foodservice-verksamheten och tvingat
fram extra fokus pa redovisningsuppskattningar pa
kundfordringar inom denna sektor.

Vérdering av pensionsplaner

Beddmningar anvands vid faststéllandet av aktuariella
antaganden, tex. diskonteringsrénta, férvantade framtida
ldnedkningar, inflation och livslangd. De aktuariella
antagandena varierar fran land till land, baserat p&
nationella ekonomiska och sociala férhéllanden. De
faststalls utifrn tillgangliga marknadsdata och jamférs
med riktmarken for att skerstalla att de &r konsekventa
&r fran ar och i Gverensstammelse med bésta praxis.

Se not 4.7 fér mer information.



Forvaltningsrapport Var strategi

Omsaéttning och kostnader

1.1 OMSATTNING

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

. Anpassningar efter forandrat konsumentbeteende ledde till starkare férséljning och

férbattrade varumérkespositioner

Omsattningen 6kade med 1,1 procent till 10 644 mil-
joner EUR, jamfort med 10 527 miljoner EUR forra éret.
Okningen speglar den ékade varumarkesférsaljningen
bade inom Europe och International samt en helarseffekt
av M&A-verksamhet frén 2019. Den utjdmnades delvis av
lagre forsaljningsvolymer inom Foodservice och Global
Industry Sales samt en negativ effekt av lagre forséljnings-
priser och valutor.

Forsaljningen av strategiska varumérken 6kade med
7,7 procent, jamfort med 5,1 procent forra aret, frémst
tack vare Lurpak®, Puck®, Arla® och andra stodvaru-
maérken. Prisnivderna foll med 1,2 procent jamfort med
foregdende ar.

Europe ar Arlas storsta kommersiella segment som
omfattar 60,2 procent av det totala omsattningen,
oféréndrat fran forra dret. Omsattningen i Europe dkade
med 66 miljoner EUR till foljd av hogre volymer, som delvis
uppvégdes av lagre priser och negativa valutaeffekter.
Omséttningen frén strategiska varumarken i Europe
6kade med 5,9 procent trots volatilitet p& marknaden.
Varumarkesforsaljningen okade till 53,0 procent av
omsattningen jamfort med 50,4 procent forra aret.

International stod for 18,6 procent av Arlas omsattning,
jamfort med 17,1 procent forra &ret. Omsattningen

fran strategiska varumarken i International stod for

86,0 procent av omséttningen jamfort med 82,7 procent
ifiol.
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Omsattningen i International 6kade med 174 miljoner
EURill foljd av heldrseffekten av forvérvet av ostverk-
samheten i MENA som slutfordes forra dret och en
allman volymokning pa grund av covid-19-situationen.
Okningen utjdmnades delvis av negativa valutakursfor-
andringar i USD.

Arla Foods Ingredients stod for 6,7 procent av den totala
omsattningen, oférandrat frén forra aret. Omsattningen
Okade pé grund av forsaljning av mervérdesprodukter
inom segmentet ingredienser.

Global Industry Sales och évriga segment represen-
terade 14,5 procent av den totala omsattningen och
minskade med 1,3 miljoner EUR till 1 541 miljoner EUR,
jamfort med 1 662 miljoner EUR forra &ret. Minskningen
berodde pé lagre volymer till foljd av hog tillvéxt inom
dagligvaruhandelssegmenten.

Den fulla effekten av M&A-aktiviteter 2019, inklusive
foérvarvet av den Kraft-markta ostverksamheten i MENA
och avyttringen av den dterstdende verksamheten i
Allgdu i Tyskland, bidrog till en omséattningsokning for
2020 med 65 miljoner EUR.

Omsattningen pédverkades negativt av valutakurs-
forandringar pa 85 miljoner EUR, frémst pa grund av
USD och GBP.

Var styrning

Resultatdversikt

Omsiéttningsutveckling
(miljoner EUR)
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Forvaltningsrapport Var strategi

Omsaéttning och kostnader

1.1 OMSATTNING

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Tabell 1.1.a Omsittning férdelad pa land 2020 2019 Andel av omsattningen 2020
(miljoner EUR)

Storbritannien 2740 2716 I 26 %
Sverige 1478 1464 I 14 %

Tyskland 1267 1343 I 12 %

Danmark 1031 1054 I 10%
Nederlédnderna 526 507 . 5%

Kina 368 331 N 3%

Saudiarabien 352 282 3%

Finland 316 324 3%

Oman 194 167 m2%

USA 177 176 2%

Ovriga* 2195 2163 I 21 %
Totalt 10644 10527

*Cvriga lnder inkluderar bland annat Belgien, Kanada, Férenade Arabemiraten, Spanien, Frankrike och Australien

Tabell 1.1.a visar den totala omsattningen per land och inkluderar all omsé&ttning i de landerna, oavsett
organisationsstruktur. Siffrorna ar darfor inte jamforbara med éversikten dver kommersiella segment pa sidorna 25—30.

Tabell 1.1.b Omséttning fordelad pa varumérke 2020 2019
(miljoner EUR)

Arla® 3116 3033
Lurpak® 638 588
Puck® 427 363
Castello® 177 179
Mjélkbaserade drycker 232 207
Ovriga stédvarumérken 566 452
Omséttning fran strategiska varuméarken 5156 4822
AFI 716 710
Icke-strategiska varumaérken och dvriga 4772 4995
Totalt 10644 10527
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Resultatdversikt Koncernredovisning

E Redovisningsprinciper

Intékter redovisas nar det finns ett kontrakt med kunder
om produktion och &verféring av mejeriprodukter
mellan olika produktkategorier och geografiska regioner.
Omséattningen per kommersiellt segment eller marknad
baseras pa koncernens interna finansiella rapportering.

Intékter redovisas i resultatrakningen néar forpliktelsen
fullgjorts till gallande pris. Detta definieras som den
tidpunkt nar kontrollen éver produkterna har 6vergétt
till kdparen och intakten kan beraknas korrekt samt
forvantas erhallas. Overféringen av kontroll till kunder
ager rum enligt handelsavtalets villkor, dvs. Incoterms,
och kan variera beroende pa kund eller specifik
transaktion.

Omsattning omfattar fakturerad forsaljning for aret
minus kundspecifika utbetalningar sésom séljrabatter,
kontantrabatter, listningsavgifter, kampanjer, moms
och avgifter. Kundkontrakt kan innehélla olika typer av
rabatter. Historisk erfarenhet anvands for att berdkna
rabatter, for korrekt redovisning av intékter.

Dessutom redovisas en intakt inte forrén det &r mycket
sannolikt att en vésentlig aterféring av beloppet inte
kommer att intréffa. S& ar i allménhet fallet nér kontroll
over en produkt dverfors till kunden och tar dven
hansyn till rabattnivan.

De flesta kontrakt har korta betalningsvillkor, i genomsnitt
35 dagar. Darfor krévs ingen justering av transaktions-
priset nar det géller en finansieringskomponent i
kontrakt med kunder.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

. Osédkerheter och bedémningar

Intékter, efter rabatt, redovisas nar varorna 6verfors

till kunder. Uppskattningar tilldmpas vid vardering

av upplupna kostnader for rabatterna och andra
saljincitament. Majoriteten av rabatterna berdknas
baserat pa de villkor som éverenskommits med kunden.
For vissa kundrelationer beror den slutliga rabatten

péa framtida forsaljningsvolymer och priser samt andra
incitament. Det finns darfér en osakerhetsfaktor nér det
galler det exakta vardet.

Eftersom Arlas huvudverksamhet &r forsaljning av farska
mejeriprodukter férekommer séllan returer, varfor det
inte kravs sarskilda upplysningar om detta.

Baserat pd nuvarande mjolkpris sékrade Arla via sakrings-
kontrakt cirka 295 miljoner EUR i intakter relaterade till
mjolkravara for 2020 och cirka 234 miljoner EUR for
2021 och senare.



Forvaltningsrapport Var strategi

Omsaéttning och kostnader

1.2 RORELSEKOSTNADER

. Calcium bidrar till lagre kostnad

Rérelsekostnaderna uppgick till 10 223 miljoner EUR,
vilket ar en 6kning med 0,9 procent jdmfort med forra
aret.

Produktionskostnaderna minskade med 0,3 procent
till 8 301 miljoner EUR fran 8 325 miljoner EUR

forra ret. Exklusive kostnaderna for mjolkravara
minskade produktionskostnaderna till 3 459 miljoner
EUR, jamfort med 3 499 miljoner EUR forra aret.

Hogre kostnader hanforligt till 6kad forsaljning av
markesvaror och heldrseffekt av M&A-aktiviteter fran
2019 uppvégdes av besparingar fran Calciuminitiativ.
Calciumbesparingarna uppgick 2020 till 130 miljoner
EUR. Nettokostnadseffekten uppgick jamfort med forra
aret till 84 miljoner EUR och inkluderar dterinvesteringar
och poster av engéngskaraktar. Se sidorna 16—17 for
mer information om Calcium.

Forsaljnings- och distributionskostnaderna tkade

med 4,7 procent till 1 483 miljoner EUR jamfort

med 1 416 miljoner EUR forra aret, framst p& grund

av hogre forsaljnings- och lGnekostnader i MENA.
Forsknings- och utvecklingskostnaderna uppgick till
72 miljoner EUR, jamfort med 66 miljoner EUR forra
aret. Dessutom aktiverades 13 miljoner EUR som avser
utvecklingsverksamhet.

Administrationskostnaderna ¢kade med 12,9 procent
till 439 miljoner EUR jamfoért med 389 miljoner EUR
forra &ret p& grund av dkade personalkostnader,
driftskostnader inom IT, avskrivningar och kostnader
relaterade helarseffekter av M&A frén 2019.

Kostnader fér mjolkravara

Kostnaden for mjélkravara 6kade till 4 842 miljoner EUR,

jamfort med 4 826 miljoner EUR. Okningen berodde pé&
hogre mjolkmangd fran dgare som uppvéagdes av lagre
volymer pé 6vrig inkopt mjolk.

Agarmjolk

Kostnaderna for &garlevererad mjolk 6kade med
46 miljoner EUR pé grund av hégre volymer. Det
genomsnittliga a contopriset ldg pa samma niva
som forra ret.
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Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Ovrig mjélk

Kostnaderna for 6vrig mjolk minskade med 30 miljoner
EUR pé& grund av lagre volymer. Ovrig mj6lk bestér av
specialmjolk och 6vrig kontraktsmjélk som forvarvats
for att tillgodose lokala marknadskrav.

Personalkostnader och heltidsekvivalenter
Personalkostnaderna 6kade med 5,4 procent till

1 345 miljoner EUR, jamfort med 1 276 miljoner EUR
forra aret. Personalkostnaderna 6kade pa grund av
ytterligare FTE:er till foljd av insourcing av aktiviteter,
framst inom IT och transporter, samt inflation.

Det totala antalet FTE:er 6kade till 20 020 jamfort med
19 174 forra aret.

Marknadsféringskostnader
Marknadsféringskostnaderna lag pa samma niva som
forra &ret och uppgick till 248 miljoner EUR. Fortsatt
fokus pd effektivitetsforbattringar tack vare forandrings-
och effektivitetsprogrammet Calcium, inklusive insourcing
och uppskalning av *The Barn”, var interna innehallsstudio,
Okade vara marknadsforingsaktiviteter samtidigt som vi
kunde halla utgifterna pd samma niva som forra aret.

Av- och nedskrivningar

Av- och nedskrivningar 6kade med 4,9 procent till
451 miljoner EUR, jamfort med 431 miljoner EUR
forra aret. Okningen berodde framst p& hégre
CAPEX-investeringar.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Utveckling i rorelsekostnader
(miljoner EUR)

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)
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Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Omsaéttning och kostnader

1.2 RORELSEKOSTNADER

Tabell 1.2.a Rérelsekostnader fordelat pa funktion och typ 2020 2019 Tabell 1.2.b Mjélkinvdagning 2020 2019

(miljoner EUR) Mjélkinvagning Mjélkinvigning

miljoner kilo Miljoner EUR miljoner kilo Miljoner EUR

Produktionskostnader 8301 8325 Agarmjolk 12515 4 364 12 382 4318

Forsaljnings- och distributionskostnader 1483 1416 Ovrig mjolk 1231 478 1323 508

Administrativa kostnader 439 389 Totalt 13 746 4 842 13 705 4826

Totalt 10223 10130

Specifikation:

Invédgd mjolkravara 4842 4826 Tabell 1.2.c Personalkostnader 2020 2019

Ovriga produktionsmaterial* 1 860 1836 (mitjoner EUR)

Personalkostnader 1345 1276

Transportkostnader 640 645 Loner och arvoden 1166 1089

Marknadsféringskostnader 248 250 Pensioner — avgiftsbestémda pensionsplaner 83 79

Av- och nedskrivningar 451 431 Pensioner — férmansbestamda pensionsplaner 4 3

Ovriga kostnader** 837 866 Ovriga kostnader fér socialférsakringar 92 105

Totalt 10223 10130 Summa personalkostnader 1345 1276

*| 6vrigt produktionsmaterial ingdr férpackningar, tillsatser, férbrukningsmaterial och lagerféréndringar Personalkostnader ingér i

**Ovriga kostnader innefattar frémst underhdll, fsrnédenheter och IT Produktionskostnader 729 722

Forsaljnings- och distributionskostnader 383 355

Kostnader uppdelade pa typ, Kostnader uppdelade pa typ, Administrativa kostnader E5 199

2020 2019 Summa personalkostnader 1345 1276

‘ ‘ Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 20020 19174
10 223 10 130 Tabell 1.2.d Av- och nedskrivningar 2020 2019

(miljoner EUR)

MILJONER EUR MILJONER EUR
Avskrivning, immateriella tillgangar 70 64
Materiella anldggningstillgadngar inkl. ROU-tillgangar, avskrivningar 381 367
Summa av- och nedskrivningar 451 431
M Invagd mjélkravara 47 % B Invagd mjolkravara 48 % Av- och nedskrivningar ingar i féljande:
Ovriga produktionsmaterial* 18 % Ovriga produktionsmaterial* 19 % .

M Personalkostnader 13 % M Personalkostnader 13 % Produktionskostnader 316 310
Transportkostnader 6 % Transportkostnader 6 % Forsaljnings- och distributionskostnader 80 74
Marknadsféringskpstnader 3% Marknadsféringskgstnader 2% Administrativa kostnader 55 47

B Av- och nedskrivningar 5 % B Av- och nedskrivningar 4 % .

A A Summa av- och nedskrivningar 451 431

Ovriga kostnader** 8 %
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Ovriga kostnader** 8 %




Forvaltningsrapport Var strategi

Omsaéttning och kostnader

1.2 RORELSEKOSTNADER

E Redovisningsprinciper

Produktionskostnader

Produktionskostnader omfattar direkta och indirekta
produktionskostnader, déribland féréndringar i
lagervolymer och tillhérande lageromvardering.
Direkta kostnader omfattar inkép av mjolk fran dgare,
inkommande transportkostnader, férpackningar,
tillsatser, férbrukningsvaror, energi och rorlig lon med
direkt koppling till produktionen. Indirekta kostnader
omfattar andra kostnader hanférliga till produktionen av
varor, inklusive av- och nedskrivningar pa produktions-
relaterade material och andra kostnader relaterade till
produktionskedjan. Inkép av mjolk frén dgare redovisas till
drets a contopriser och omfattar alltsa inte efterlikvider.
Dessa Klassificeras som fordelningar till garna och
redovisas i eget kapital.
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Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Férséljnings- och distributionskostnader

Kostnader for forséljningspersonal, nedskrivningar

av kundfordringar, sponsorkostnader, forskning och
utveckling samt av- och nedskrivningar redovisas
ocksd som forsaljnings- och distributionskostnader.
Forsaljnings- och distributionskostnader inkluderar
dven marknadsforingskostnader som avser investe-
ringar i koncernens varumarken, liksom utveckling av

marknadsforingskampanjer, reklam, utstallningar m.fL.

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

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Omsaéttning och kostnader

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

1.3 OVRIGA RORELSEINTHKTER

OCH RORELSEKOSTNADER

. Positiv sidkringspaverkan

Ovriga rorelseintakter och rérelsekostnader hade en
positiv nettoutveckling pd 34 miljoner EUR jamfort med
forra aret. Detta kunde framst hanforas till en positiv
nettosakringseffekt pa 26 miljoner EUR fran negativ
valutautveckling, frdmst i USD.

Ovriga poster inkluderar nettoresultatet frén forsaljningen
av Overskottsenergi och andra poster som inte ar en del
av den ordinarie mejeriverksamheten.

E Redovisningsprinciper

Ovriga rorelseintakter och rérelsekostnader bestér

av poster utanfér den ordinarie mejeriverksamheten.
Dér ingér poster som resultat avseende reglering av
tvister, omvérderingsvinster fran stegvisa forvarv av
enheter, resultatet fran finansiella sékringsaktiviteter och
resultatet frén produktion och forsaljning av energi frén
vara biogasanladggningar. Dessutom ingar resultat fran
avyttring av fasta tillgdngar som inte langre anvands i
mejeriverksamheten.

Tabell 1.3 Gvriga rérelseintékter och rérelsekostnader 2020 2019
(miljoner EUR)

Forséljning av elektricitet 24 22
Intékter frdn sakringsinstrument som dverforts frén eget kapital 14 3
Vinst vid forséljning av immateriella och materiella tillgdngar 15 14
Ovriga rérelseintakter 8 0
Summa 6vriga rorelseintdkter 61 39
Kostnad i samband med férséljning av el -29 -29
Kostnader fran sékringsinstrument som overforts fran eget kapital -12 -27
Ovriga rérelsekostnader -11 -8
Summa 6vriga rorelsekostnader -52 -64




Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning

Omsaéttning och kostnader

1.4 NYCKELTAL

De alternativa resultatmatt som redovisas nedan &r nyckeltal fér koncernen.

De arinte IFRS-krav.

1.4.1 Arlaintjaning

. Stabila mjolkpriser och minskade kostnader ledde till hégre Arlaintjéaning.

Arlaintjaningen r ett viktigt méatt pa det totala
resultatet, som uttrycker vardeskapandet per kilo
mjélk som levereras av vara dgare. Arlaintjaningen
beraknas som det standardiserade a contopriset,
som ingér i produktionskostnaderna, plus Arla

Foods ambas andel av drets resultat, dividerat med
den invdgda mjolken under 2020. Arlaintjaningen
uppgick till 36,9 eurocent/kilo &garmjélk, jamfort
med 36,6 eurocent/kilo agarmjolk forra aret.

Tabell 1.4.1 Arlaintjéning 2020 2019
Miljoner  Volymi eurocent/ Miljoner  Volymi eurocent/
EUR miljoner kilo EUR miljoner kilo
kilo kilo
Agarmjélk 4 364 12515 34,9 4318 12 382 34,9
Justering till standardmjolk
(4,2 % fett, 3,4 % protein) -0,8 -0.8
Arla Foods ambas andel av arets resultat 345 2,8 311 2,5
Totalt 12 515 36,9 12 382 36,6

1.4.2 Volymdriven omsittningsékning fran strategiska varuméarken

. Finansiella kommentarer

Volymdriven omséttningsokning definieras som
omséattningsokning som forknippas med tillvaxt i
volymer, samtidigt som priserna halls konstanta.

Volymdriven omsattningsokning frén strategiska
varumérken &r ett alternativt resultatmatt som
anvands for att stodja och forstd omsattningsokning
som inte beror pé pris och resultatet frén var
varumarkesverksamhet.
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Den volymdrivna omsattningsékningen fran strategiska
varumarken 6kade betydligt under 2020, till 7,7 procent
jadmfort med 5,1 procent forra &ret. En hogre efterfrdgan
pa mérkesvaror i dagligvaruhandeln var den frémsta
orsaken till 6kningen.

Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Tabell 1.4.2 Volymdriven omséttningsokning fran strategiska varumarken 2020 2019
(miljoner EUR)

Omsattning fran strategiska varumérken forra aret* 4867 4591
Volymdriven omsattningsokning frén strategiska varumarken 378 236
Pris- och valutakursjusteringar -89 -5
Omsittning fran strategiska varumérken 5156 4822
Volymdriven omsattningsokning frén strategiska varumarken, % 7.7 % 51%

*2020 inkluderar en justering pa 45 miljoner EUR pa grund av féréndringar i kategorin dvriga stédvarumérken.

Volymdriven omséttningsdkning fran strategiska varumdrken berdknas som volymtillvéxten pa 378 miljoner EUR dividerat med 4 867 miljoner EUR
och motsvarade 7,7 procent 2020.

Not 1.4.3 Resultatandel

. Finansiella kommentarer

Arlas mal for resultatandelen &r 2,8—3,2 procent av Detta motsvarade 3,2 procent av omséattningen eller
omsattningen, berdknat utifran resultatet som ar 2,8 eurocent per kilo levererad mjolk, och fordelades
hanforligt till véra dgare. pa efterlikvid och konsolideringen sasom redovisas i

rapporten over resultatdisposition.
For 2020 uppgick resultatet till &garna till 345 miljoner
EUR jamfort med 311 miljoner EUR forra aret.

Tabell 1.4.3 Resultatandel 2020 2019
(miljoner EUR)

Omsattning 10 644 10527
Arets resultat 352 323
Resultat avseende innehav utan bestdmmande inflytande -7 -12
Resultat hanforligt till agare 345 311
Resultatandel 32% 3,0%

Resultatandelen berédknas till 345 miljoner EUR dividerat med 10 644 miljoner EUR och motsvarade 3,2 procent ar 2020.
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NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL, OVRIGA FORDRINGAR OCH KORTFRISTIGA SKULDER

. Nettorérelsekapitalpositionen forbattrades

Nettordrelsekapitalet minskade med 144 miljoner EUR
till 679 miljoner EUR, vilket motsvarar en forbattring med
17,5 procent jamfort med forra aret. Fortsatt fokus pa
att optimera nettororelsekapitalet, inklusive initiativ som
Okad anvandning av globala upphandlingsavtal, battre
betalningsvillkor, samt utnyttjande av finansierings-
program med vara kunder och leverantorer, stodde
utvecklingen. Hogre lagernivaer uppvégdes delvis av
omklassificering av reservdelar till anlédggningar och
maskiner samt av nedskrivningar.

Varulager

Varulagret minskade med 12 miljoner EUR till 1 080 mil-
joner EUR jamfort med 1 092 miljoner EUR férra dret.
Underliggande lager 6kade med 10 procent, framst

pé grund av hogre volymer inom International, sarskilt
inom MENA, och av en férandrad lagersammanséttning
i jamfort med foregdende ér. Detta motverkades av
omklassificeringen av reservdelar till anldggningar och
maskiner, nedskrivningar och valutakurser.

Kundfordringar

Kundfordringar minskade med 78 miljoner EUR till

811 miljoner EUR jamfért med 889 miljoner EUR

forra dret. Exklusive effekten av valutor och 6vrigt
minskade kundfordringarna med 51 miljoner EUR.
Denna minskning berodde pa ett fokus p& indrivning av
betalningar och utnyttjande av finansieringsprogram for
kundfordringar. Koncernen utnyttjade dessa program
for att hantera likviditet och minska kreditrisken pa
kundfordringar.

Exponeringen mot kreditrisker pa kundfordringar styrs
av koncerndvergripande policies. Kreditgranser bestdms
for respektive kund med hansyn till kundens ekonomiska
stéllning och den rddande marknadssituationen.
Kundstocken é&r diversifierad vad géller geografi,
industrisektor och kundstorlek. 2020 var koncernen
inte sarskilt exponerad for kreditrisker relaterade till
vasentliga enskilda kunder, men daremot for den
allmanna kreditrisken inom detaljhandeln. L&s mer

om kreditrisk i not 4.1.5.
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Historiskt har konstaterade kundforluster varit relativt
sma. Detta var oférandrat 2020, da 3 miljoner EUR
redovisades i resultatrakningen som en kreditforlust
jamfort med 6 miljoner EUR forra aret.

Leverantérsskulder och évriga skulder
Leverantdrsskulder och évriga skulder 6kade med
54 miljoner EURtill 1 212 miljoner EUR, jamfort med
1 158 miljoner EUR forra ret. Fortsatt utnyttjande
av globala kontrakt, fokus pa betalningsvillkor

och anvandning av SCF-program resulterade i att
leverantorsskulder och dvriga skulder 6kade med

66 miljoner EUR, vilket delvis uppvégdes av negativa
valutakurseffekter pa 11 miljoner EUR.

Ett antal av Arlas strategiska leverantorer deltar i
SCF-program, dér SCF-leverantéren och tillhérande
finansinstitut agerar som finansieringspartner.
Leverantorer som deltar i dessa program har méjlighet
att, om de sd 6nskar och har mojlighet, erhélla tidig
betalning fran finansieringspartnern baserat pa fakturor
som skickats till Arla. Detta villkoras av Arlas erkdnnande
och godkénnande av mottagna varor eller tjdnster och
ett odterkalleligt godkénnande att betala fakturan pa
forfallodagen via finansieringspartnern. Arrangemanget
med tidig betalning ar en transaktion som sker uteslu-
tande mellan leverantdren och SCF-leverantéren.

Arlas forpliktelse, dv.s. fakturan, redovisas inom leveran-
térsskulder och 6vriga skulder till forfall. Programmet
&r en av manga komponenter i den 6vergripande rela-
tionen mellan strategiska leverantdrer och Arla for att
forbattra kontantpositionen for bada parter. Forlangda
betalningsvillkor &r inte en del av sjélva programmen
utan avtalas direkt med leverantorer. Likviditetsrisken for
Arla genom uppsagning av programmen ar begransad.
Betalningsvillkoren for leverantdrer som deltar i pro-
grammen ar hégst 180 dagar. Okat utnyttjande av
SCF-program paverkade nivan pa nettororelsekapitalet
positivt jamfort med forra aret.

Ovriga fordringar och &vriga kortfristiga skulder
Ovriga fordringar 6kade med 184 miljoner EUR till

424 miljoner EUR jamfort med 240 miljoner EUR forra
aret, framst till foljd av uppskjuten deklaration av moms
och tullfordringar i Danmark.

Rorelsekapitalutveckling
(miljoner EUR)

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Ovriga kortfristiga skulder 6kade med 113 miljoner EUR
till 387 miljoner EUR jamfort med 274 miljoner EUR
forra dret, frémst pd grund av forldngda betalningsvillkor
for anstalldas inkomstskatter som en del av den danska
regeringens finansieringsprogram for covid-19.
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NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL, OVRIGA FORDRINGAR OCH KORTFRISTIGA SKULDER

Nettorérelsekapital
(miljoner EUR)
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Kassaflédesanalys Icke kassaflédespdverkande férandringar
Ingér i l6pande Omklassifi- 31

1 januari kassaflode Forvarv Nedskrivningar ~ Valuta ceringar  december
2020
Varulager 1092 113 - -23 -44 -58 1080
Kundfordringar 889 -51 - 1 -24 -4 811
Leverantdrsskulder
och 6vriga skulder -1158 -66 - - 11 1 -1212
Summa netto-
rorelsekapital 823 -4 - -22 -57 -61 679
2019
Varulager 1074 -13 18 4 14 -5 1092
Kundfordringar 989 -96 - 2 15 -21 889
Leverantoérsskulder
och dvriga skulder -1169 30 - - -9 -10 -1158
Summa netto-
rorelsekapital 894 -79 18 6 20 -36 823

81 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 2.1.b Varulager 2020 2019
(miljoner EUR)
Lager fore nedskrivningar 1119 1112
Nedskrivningar -39 -20
Summa varulager 1080 1092
Ravaror och fornddenheter 174 223
Utkast 324 346
Fardigvaror och handelsvaror 582 523
Summa varulager 1080 1092
Tabell 2.1.c Kundfordringar 2020 2019
(miljoner EUR)
Kundfordringar fore avsattning for forvéntade kreditforluster 825 904
Avséttning for férvantade kreditforluster -14 -15
Summa kundfordringar 811 889
Tabell 2.1.d Aldersproﬁl kundfordringar 2020 2019
(miljoner EUR)
Bokfort ~ Forvantad Bokfort  Forvantad

bruttovarde forlusttakt  bruttovarde  forlusttakt
Ej forfallna 682 0% 703 0%
Forfallna for mindre &n 30 dagar sedan 93 0% 130 0%
Forfallna 30-89 dagar 26 4% 39 5%
Forfallna for mer an 90 dagar sedan 24 54 % 32 41%
Summa kundfordringar 825 904

Historiskt sett har andelen forluster pa saldon som &r ej forfallna eller forfallna for mindre &n 30 dagar sedan legat

under 1 procent.
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NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL, OVRIGA FORDRINGAR OCH KORTFRISTIGA SKULDER

E Redovisningsprinciper

Varulager

Varulagret vérderas enligt FIFO-metoden.
Nettoforséljningsvardet faststalls med hansyn till
varulagrets inkurans och forvéntade férsaljningspris
med avdrag for fardigstallandekostnader, samt
kostnader for att verkstélla forséljningen.

Anskaffningsvardet for révaror och fornddenheter
samt handelsvaror omfattar inkdpspriset med tilldgg
for hemtagningskostnader. Som anskaffningsvarde for
&garmjolk, som ingar i varulager, har a contopriset till
Arlas &gare anvants.

Anskaffningsvardet for varor under tillverkning och
fardigvaror bestar av ravarors och forbrukningsmaterials
anskaffningspris med tillagg for tillverkningskostnader,
inklusive avskrivning, baserad p& normal driftskapacitet i
produktionsanldggningarna.

Kundfordringar

Kundfordringar redovisas till det fakturerade beloppet
med avdrag for forvéntade kreditforluster enligt den
forenklade metoden for belopp som inte anses vara
dtervinningsbara (till upplupet anskaffningsvarde).

82 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Férvéntade kreditforluster beréknas som skillnaden
mellan det bokférda vardet och nuvardet for det
férvantade kassaflodet.

Férvantade kreditforluster bedéms individuellt eller
portféljbaserat utifrdn fordringarnas loptid samt tidigare
historik. De berdknade forvéntade kreditforlusterna
justeras for specifikt betydande negativa utvecklingar
inom geografiska omraden.

Leverantérsskulder och évriga skulder
Leverantdrsskulder varderas till upplupet anskaffnings-
varde, som normalt motsvarar det fakturerade beloppet.

Ovriga fordringar och évriga kortfristiga skulder
Ovriga fordringar och évriga kortfristiga skulder varderas
till upplupet anskaffningsvarde, vanligtvis motsvarande
det nominella beloppet.

. Osédkerheter och bedomningar

Varulager

Koncernen anvédnder manatliga standardkostnader
vid berékning av varulagervérdet och reviderar

sina indirekta produktionskostnader minst en gang
om dret. Standardkostnaden dndras ocks& om den
avviker vasentligt frdn den faktiska kostnaden for
den individuella produkten. En nyckelkomponent i
berdkningen av standardkostnad &r kostnaden for
mjolkrévara. Den faststalls utifrdn det genomsnittliga
a contopriset pa produktionsdagen for varulagret.

Indirekta produktionskostnader beréknas baserat
pa relevanta antaganden med hansyn tagen till
kapacitetsutnyttjande, produktionstid och évriga
faktorer som ar kannetecknande for den enskilda
produkten.

Berékningen av nettoforsaljningsvérdet kraver att
beddmningar gors, speciellt vad galler forsaljningspriset
for vissa ostar med lang lagringstid och bulkprodukter
som ska séljas pa de europeiska eller globala
radvarumarknaderna.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Fordringar

Forvantade kreditforluster baseras pa en berdkning
som inkluderar flera parametrar, till exempel antalet
forfallodagar justerat for betydande negativ utveckling
i vissa geografiska omraden.

Den finansiella osékerhet som forknippas med
avsattningar for forvantade kreditforluster &r vanligtvis
begransad. Om en kunds betalningsférmaga skulle
forsdmras i framtiden kan dock ytterligare nedskrivningar
bli nédvandiga.

Kundspecifika bonusar beraknas baserat pa faktiska
overenskommelser med aterforsaljare, men det finns en
viss osdkerhet vid beddmning av de exakta belopp som
ska betalas och nar detta kommer att ske.
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Véra varumaérken och affarssegment
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3.1 IMMATERIELLA TILLGANGAR

. Stabil niva pa immateriella tillgdngar och goodwill

Immateriella anldggningstillgdngar och goodwill
uppgick till 931 miljoner EUR, vilket & en minskning
med 51 miljoner EUR jamfort med féregdende ar.

Gooawill

Det bokférda vardet av goodwill uppgick till 667 miljoner
EUR vid arets slut, jamfort med 700 miljoner EUR forra
aret. Minskningen beror pa valutakursrorelser. Av det
totala bokférda vérdet av goodwill kunde 462 miljoner
EUR hanféras till verksamhet i Storbritannien, jamfort
med 489 miljoner EUR forra aret. Se not 3.1.1 for mer
information.

Licenser och varumérken osv.

Det bokférda vérdet av licenser och varumérken
uppgick till 81 miljoner EUR vid drets slut, jamfort med
90 miljoner EUR forra aret. Det redovisade vardet avser
framst erkdnnande av varumérken i samband med

rorelseférvary och omfattar varumarken som Yeo Valley®,

Anchor® och Hansano®. Vardeminskningen jamfort med
forra dret berodde p& amortering.

Immateriella tillgdngar och goodwill,
2020

931

MILJONER EUR

B Goodwill 72 %
Licenser och varumarken 8 %
B |T och andra utvecklingsprojekt 20 %
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De strategiska varumarkena Arla®, Lurpak®, Castello® och
Puck® &r internt genererade varumarken och foljaktligen
redovisas inga bokforda véarden for dessa. Arla har licens
att tillverka, distribuera och marknadsfora Starbucks™
premiumkaffedryck enligt ett langsiktigt strategiskt
licensavtal. Arla har &ven ett langsiktigt licensavtal for
tillverkning, distribution och marknadsféring av Kraft-
markta ostprodukter i MENA-regionen. Inga varden
redovisas pa grund av dessa licensavtal.

IT och andra utvecklingsprojekt

Det bokférda vérdet av IT- och andra utvecklingsprojekt
uppgick till 183 miljoner EUR, jamfért med 192 miljoner
EUR forra dret. Koncernen fortsatter att investera i utveck-
lingen av IT. Under 2020 avsag IT-investeringar Focus
Trade Investment, en fraktkostnadshanteringslosning och
ett nytt avrakningssystem. Ovriga aktiverade utvecklings-
kostnader var hanforliga till innovationsaktiviteter och
utvecklingen av nya produkter.

Immateriella tillgdngar och goodwill,
2019

o982

MILJONER EUR

B Goodwill 71 %
Licenser och varumarken 9 %
B [T och andra utvecklingsprojekt 20 %

Var styrning

Resultatdversikt

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 3.1. Immateriella tillgangar och goodwill Goodwill  Licenseroch  IT och andra Totalt
(miljoner EUR) varumérken  utvecklings-
osV. projekt

2020

Anskaffningskostnad den 1 januari 700 173 472 1345
Valutakursjusteringar -33 -2 1 -34
Tillskott - - 53 53
Omklassificering - - - -
Avyttringar - -8 -13 -21
Anskaffningskostnad den 31 december 667 163 513 1343
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -83 -280 -363
Valutakursjusteringar - 1 -1 -
Arets av- och nedskrivningar - -8 -62 -70
Omklassificering - - - -
Avskrivningar pa avyttringar - 8 13 21
Av- och nedskrivningar den 31 december - -82 -330 -412
Bokfért varde den 31 december 667 81 183 931
2019

Anskaffningskostnad den 1 januari 598 170 431 1199
Valutakursjusteringar 25 3 - 28
Tillskott - - 52 52
Fusioner och férvarv 80 . - 80
Omklassificering -1 - 1 0
Avyttringar -2 - -12 -14
Anskaffningskostnad den 31 december 700 173 472 1 345
Av- och nedskrivningar den 1 januari -1 -74 -237 -312
Valutakursjusteringar - -1 - -1
Arets av- och nedskrivningar -1 - -55 -64
Avskrivningar pd avyttringar 2 -8 12 14
Av- och nedskrivningar den 31 december - -83 -280 -363
Bokfért virde den 31 december 700 90 192 982
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Sysselsatt kapital

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

3.1 IMMATERIELLA TILLGANGAR

E Redovisningsprinciper

Goodwill

Goodwill &r den premie som Arla betalar utéver det
verkliga vérdet av nettotillgdngarna i ett forvarvat
foretag. Forsta gdngen redovisas goodwill till anskaff-
ningskostnad. Goodwill skrivs inte ned, utan varderas
darefter till anskaffningskostnad minus eventuell
ackumulerad nedskrivning. Det bokférda vardet av
goodwill allokeras till koncernens kassagenererande
enheter som féljer ledningsstrukturen och den interna
finansiella rapporteringen. Kassagenererande enheter
ar den minsta gruppen av tillgdngar som kan generera
oberoende kassainfloden.

Licenser och varumérken

Licenser och varumérken redovisas forsta gangen till
anskaffningskostnad. Kostnaden skrivs dérefter av linjart
under den férvéntade livslangden.

IT och andra utvecklingsprojekt

Kostnader som uppkommer i startskedet under
forsknings- eller exploateringsfasen kostnadsfors

nar de uppkommer. Under den fasen utvérderas
koncernens behov samt tillgdnglig teknologi som
finns pd marknaden. Direkt hanférbara kostnader

som uppkommer under utvecklingsstadiet i IT- och
andra utvecklingsprojekt som hér samman med
design, programmering, installation och testning av
projekt innan de &r redo fér kommersiell anvéandning
aktiveras som immateriella tillgadngar. Detta sker
endast om utgiften kan vérderas tillforlitligt, projektet
ar tekniskt och kommersiellt genomforbart, framtida
ekonomiska fordelar ar sannolika och koncernen avser
och har tillréckliga resurser att fardigstélla och anvénda
tillgdngen. IT- och andra utvecklingsprojekt skrivs av
linjart dver fem till atta ar.

Tabell 3.1.b Goodwill férdelat pa kommersiellt segment och land 2020 2019
(miljoner EUR)

Storbritannien 462 489
Finland 40 40
Sverige 22 21
Ovriga* 63 61
Europe totalt 587 611
MENA 72 80
Internationell 72 80
Argentina 8 9
Arla Foods Ingredients 8 9
Totalt 667 700

*Ovrigt i Europe inkluderar ett ovésentligt goodwillbelopp hénforligt till Ryssland
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

3.1.1 Nedskrivningsprévning av goodwill

. Goodwill fick stod av starkt resultat

Goodwill férdelas till relevanta kassagenererande
enheter, framst till verksamheten i Storbritannien inom
det kommersiella segmentet Europe.

Grund fér nedskrivningsprévning och tilldmpade
uppskattningar
Nedskrivningsprovningar baseras pa forvantade

framtida kassafloden hamtade frén prognoser och mal.

Omsattningstillvéxttakten prognosticeras for enskilda
marknader, baserat pa forvantad utveckling samt
tidigare erfarenhet. Nedskrivningsprévningen omfattar
inte omsattningstillvaxt i slutvardet. En ny strategi
férvantas lanseras i borjan av 2021, den férvantas
dock inte ha ndgon negativ inverkan pa grunden for
nedskrivningsprévningen.

Tabell 3.1.1 Nedskrivningsprévning
(miljoner EUR)

2020

Storbritannien

Finland

Sverige

Europe 6vrigt*

MENA

Arla Foods Ingredients

2019

Storbritannien

Finland

Sverige

Europe 6vrigt*

Arla Foods Ingredients

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Principer fér nedskrivningsprévning
Nedskrivningsprévning av goodwill baseras pa en
beddmning av nyttjandevérde. Mjolkkostnader redovisas
till ett mj6lkpris som motsvarar priset nar provningen
gors. | de tilldmpade prognoserna &r nyckelantagandet
for framtida l6nsamhet baserat pd en kombination av
effekt fran flytten av invdgd mjolk till produkter med
mervarde och mer [dnsamma marknader.

Prévningsresultat

Vid &rets slut hade inga nedskrivningar av goodwill
identifierats. Kansligheten for forandringar i mjolkpris och
diskonteringsrantor berdknades. Diskonteringsrantan
kan stiga med upp till 5 procentenheter innan goodwill
i Storbritannien skulle riskera att férsdmras. Goodwill
som tilldelats andra marknader prévades med konstanta
antaganden.

Tilldmpade nyckelantaganden

Diskonteringsrénta, ~Diskonteringsranta,

exklusive skatt fore skatt
6,1% 6,8%
55% 6,0%
59% 6,6 %
54 % 6,0%
11,6 % 13,0%
6,0% 6.7%
70% 78%
6,0% 6.7%
6.3% 70%
59% 6,6 %
70% 78%

*Ovrigt i Europe inkluderar ett ovésentligt goodwillbelopp hénférligt till Ryssland
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3.1 IMMATERIELLA TILLGANGAR

E Redovisningsprinciper

Nedskrivning sker nar det bokférda vérdet av en tillgdng
i balansrakningen &r storre an dess dtervinningsbara
belopp genom anvandning eller forsaljning. For
nedskrivningsprévning grupperas tillgdngarna till den
minsta grupp av tillgdngar som genererar kassainfloden
frén fortsatt anvdndning (en kassagenererande enhet)
som i stort sett &r oberoende av kassainflodena fran
andra tillgéngar eller kassagenererande enheter.

For goodwill som inte genererar i stort sett oberoende
kassafloden sker nedskrivningsprévningen pa den niva
dar oberoende kassafldden anses genereras.

Gruppen med kassagenererande enheter faststalls
baserat pa ledningsstrukturen och den interna finansiella
rapporteringen. Strukturen for kassagenererande
enheter revideras varje ar. Det bokforda vérdet av
goodwill nedskrivningsprévas tillsammans med andra
anlaggningstillgadngar i den kassagenererande enhet
som goodwill har allokerats till. /&tervinningsbeloppet
for goodwill berédknas som nuvérdet av de framtida
nettokassaflodena frén gruppen av kassagenererande
enheter som goodwillen &r allokerad till, diskonterat
med en diskonteringsrénta fore skatt som speglar
den aktuella marknadsbeddmningen av nuvardet
och de risker som &r specifika for tillgangen eller den
kassagenererande enheten.
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Det bokforda vérdet for évriga anldggningstillgdngar
granskas mot det &tervinningsbara beloppet arligen for
att bedéma om det finns tecken pa vardeminskning.
Eventuell nedskrivning av goodwill redovisas pé en
separat rad i resultatrakningen och kan inte terforas.

Det atervinningsbara beloppet for 6vriga anldggnings-
tillgdngar ar det hogsta vardet av tillgdngens nytt-
jandevérde och marknadsvérdet, dv.s. det verkliga
vérdet, med avdrag for forvantade avyttringskostnader.
Nyttjandevardet faststalls som nuvérdet av de forvan-
tade framtida nettokassaflédena fran anvandningen av
tillgdngen eller gruppen av kassagenererande enheter
som tillgdngen &r en del av.

Nedskrivning av évriga anldggningstillgdngar redovisas i
resultatrakningen under produktions-, férsaljnings- och
distributionskostnader samt administrationskostnader.
Redovisade nedskrivningar kan endast &terféras om

de antaganden och uppskattningar som ledde till ned-
skrivningen foréndras. Nedskrivningar aterfors endast

sd att tillgdngens nya bokférda varde inte Gverstiger

det bokforda véarde som tillgdngen skulle ha haft efter
avskrivningar om tillgdngen inte hade skrivits ned.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

. Osédkerheter och bedémningar

Nedskrivningsprévning av goodwill sker for gruppen
av kassagenererande enheter till vilka goodwill har
allokerats. Gruppen av kassagenererande enheter
bestams baserat pa ledningsstrukturen for kommersiella
segment och &r kopplade till individuella marknader.
Strukturen och grupperna av kassagenererande
enheter bedéms pa &rsbasis.

Nedskrivningsprévning av goodwill sker minst varje
ar for gruppen av kassagenererande enheter till vilka
goodwill har allokerats.

For att bestdmma nyttjandevérdet tilldmpas metoden
med forvantat kassaflode. De viktigaste parametrarna i
nedskrivningsprévningen &r forvantningar pa framtida

fritt kassaflode och antaganden om diskonteringsranta.

Férvdntade framtida fria kassafldden

De forvantade framtida fria kassaflodena grundas pa
aktuella prognoser och mal for 2021. Dessa faststalls
pa nivan kassagenererande enheter under prognos-
och malplaneringsprocessen och baseras pa externa
informationskallor och industrirelevanta iakttagelser,
daribland makroekonomiska och marknadsmaéssiga
villkor. Alla tilldmpade antaganden utmanas genom
prognos- och malplaneringsprocessen baserat pa

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

ledningens bésta uppskattningar och férvantningar,
vilka till sin natur utgdér bedémningar. De inkluderar
férvantningar géllande omséattningsokning, EBIT-
marginaler och investeringar. Antagandena innefattar
att 6verfora invagd mjolk till mervardesprodukter, mer
lénsamma marknader och kostnadsbesparingsinitiativ.
Tillvaxttakten efter strategiperiodens slut har angetts till
den férvantade inflationstakten under slutperioden och
forutsatter ingen nominell tillvaxt.

Diskonteringsréntor

En diskonteringsranta, Weighted Average Cost of Capital
(WACQ), tillampas for de specifika affarsomradena, och
bygger pé antaganden om ranta, skatt och riskpremie.
WACC omréknas till en rénta fore skatt. Férandringar i

de uppskattningar av det framtida kassaflodet eller dis-
konteringsrantan som anvants kan resultera i vasentligt
férandrade bokférda varden.



Forvaltningsrapport Var strategi

Sysselsatt kapital

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR

. Utoékad produktionskapacitet

Arlas huvudsakliga materiella tillgdngar finns i Danmark,
Storbritannien, Tyskland och Sverige. Det bokf6rda vérdet
Okade till 2 915 miljoner EUR jamfért med 2 710 miljoner
EUR forra aret. CAPEX-nivan var aterigen rekordhdg med
en total 6kning pa 14,6 procent till 580 miljoner EUR
jamfort med 506 miljoner EUR forra aret.

Materiella tillgadngar,
uppdelat efter land, 2020

2 915

MILJONER EUR

B Danmark 46 %
Sverige 11 %

B STORBRITANNIEN 19 %
Tyskland 14 %
Ovriga 10 %
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Viktiga investeringar under 2020 inkluderade fortsatt
expansion av var pulverproduktionskapacitet i Tyskland,
utbyggnad av mozzarellaproduktionskapaciteten i
Danmark och ytterligare investeringar i véra nyforvarvade
produktionsanldggningar i Bahrain.

Materiella anldggningstillgangar,
uppdelat efter land 2019

2710

MILJONER EUR

B Danmark 44 %
Sverige 11 %

B STORBRITANNIEN 21 %
Tyskland 13 %
Ovriga11%

Var styrning

Resultatdversikt

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 3.2.a Materiella anlidggningstillgangar Maskiner Inventarier,
(miljoner EUR) och andra verktyg
Mark och tekniska och Pagéaende ny-

byggnader anldggningar utrustning anlaggningar Totalt
2020
Anskaffningskostnad den 1 januari 1666 3152 685 407 5910
Valutakursjusteringar -17 -13 -14 -2 -46
Tillskott 81 102 60 337 580
Overfort frén anlaggning under uppférande 66 195 28 -289 -
Avyttringar -26 -23 -35 - -84
Omklassificering - 58 - - 58
Anskaffningskostnad den 31 december 1770 3471 724 453 6 418
Av- och nedskrivningar den 1 januari -705 -2021 -474 - -3200
Valutakursjusteringar 1 5 4 - 10
Arets av- och nedskrivningar -73 -234 -74 - -381
Avskrivningar pa avyttringar 13 31 24 - 68
Av- och nedskrivningar den 31 december -764 -2219 -520 - -3503
Bokfort varde den 31 december 1006 1252 204 453 2915
ROU-tillgdngar som ingdr i det bokférda vardet 136 13 80 229
2019
Anskaffningskostnad den 1 januari 1461 2907 552 289 5209
Andrade redovisningsprinciper 95 27 77 - 199
Justerad kostnad per den 1 januari 1556 2934 629 289 5408
Valutakursjusteringar 18 15 10 2 45
Tillskott 47 78 45 336 506
Fusioner och forvarv 23 23 2 - 48
Overfort frén anlaggning under uppférande 36 162 22 -220 -
Avyttringar -14 -60 -23 - -97
Anskaffningskostnad den 31 december 1666 3152 685 407 5910
Av- och nedskrivningar den 1 januari -645 -1841 -415 - -2901
Valutakursjusteringar -4 -7 -7 - -18
Arets av- och nedskrivningar -70 -223 -74 - -367
Avskrivningar pa avyttringar 8 56 22 - 86
Omklassificering 6 -6 - - -
Av- och nedskrivningar den 31 december -705 -2021 -474 - -3200
Bokfort varde den 31 december 961 1131 211 407 2710
ROU-tillgdngar som ingdr i det bokférda vardet 109 21 78 208



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar

Sysselsatt kapital

3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR

Investeringar och avskrivningar, materiella anlidggningstillgdngar och ROU-tillgdngar
(miljoner EUR)

Var styrning

600 586
506
400 367 381
292 298 306 297 314
200 —
0
o A @ &) S
N N N N W
® ® ® ® ®
W ROU-tillgéngar
Avskrivning, materiella anldggningstillgdngar
W Investeringar i materiella anldggningstillgdngar
Tabell 3.2.b Uppskattad nyttjandetid i ar 2020 2019
(miljoner EUR)
Kontorsbyggnader 50 50
Produktionsbyggnader 20-30 20-30
Tekniska anldggningar 5-20 5-20
Inventarier, verktyg och utrustning 3-7 3-7
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Resultatdversikt Koncernredovisning

E Redovisningsprinciper

Materiella tillgdngar varderas till anskaffningsvarde
med avdrag for ackumulerade av- och nedskrivningar
Avskrivningar gors inte pa pagdende nyanldggningar,
mark eller nedlagda anlaggningar.

Anskaffningsvérde

Anskaffningsvérdet innefattar inkdpspriset samt
kostnader direkt hanforliga till anskaffningen fram

till dess att tillgdngen tas i bruk. For egentillverkade
tillgdngar omfattar anskaffningsvérdet direkta och
indirekta materialkostnader, komponenter, l6n m.m. och
l&nekostnader fran specifik och generell uppléning, som
direkt harror till uppférandet av tillgadngar. Om vésentliga
delar av en materiell anldggningstillgdng har en annan
livsldngd redovisas de och skrivs av separat (vasentliga
komponenter). Nar delar byts ut tas dterstdende bokforda
varde bort fran balansrékningen och redovisas som en
degressiv avskrivning i resultatrdkningen. Tillkommande
utgifter avseende anléggningstillgdngar redovisas
endast som tillskott till tillgdngens bokférda varde, om
det &r sannolikt att kostnaden medfér ekonomiska
fordelar for koncernen. Ovriga kostnader for tex. normala
reparationer och underhdll redovisas i resultatrakningen
nar de uppkommer.

Avskrivningar

Av- och nedskrivningar syftar till att allokera kost-
naden for tillgdngen, minus eventuella belopp som
bedéms kunna atervinnas i slutet av den forvéntade
nyttjandetiden, till de perioder da koncernen utnyttjar
den. Materiella anlaggningstillgdngar skrivs av linjart
frén forvarvstidpunkten, eller nér tillgdngen kan tas i
bruk, baserat p& en bedémning av den uppskattade
nyttjandetiden.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Avskrivningsunderlaget tar ocksad hénsyn till tillgdngens
restvérde, vilket &r det berdknade véarde som tillgangen
kan generera genom forsaljning eller skrotning pa
balansdagen om tillgdngen hade den dlder och var i
det skick som férvantas i slutet av nyttjandetiden, och
minskas med eventuella nedskrivningar. Restvardet
faststalls vid anskaffningstillfallet och omvarderas
arligen. Avskrivningarna upphor nar det bokférda
vérdet &r lagre an restvardet, eller nar en tillgang tas

ur bruk. Andringar under avskrivningsperioden eller av
restvérdet behandlas som en andring av bedémningen,
och effekterna justeras under aktuella och framtida
perioder. Avskrivningar redovisas i resultatrakningen
inom produktionskostnader, forsaljnings- och distri-
butionskostnader eller administrationskostnader.

. Osédkerheter och bedémningar

Uppskattningar gors vid bedémning av livsléngden for
materiella anldggningstillgdngar som bestdmmer den
period under vilken tillgdngens avskrivning kostnadsfors
i resultatrékningen. Det avskrivningsbara beloppet for en
materiell tillgdng &r en funktion av tillgdngens kostnad
eller bokférda vérde och dess restvarde. Uppskattningar
g6rs vid bedémning av det belopp som koncernen

kan atervinna i slutet av tillgdngens nyttjandetid.

En granskning av avskrivningsmetodernas ld&mplighet,
de materiella tillgdngarnas livsldngd och restvarde
genomfors varije ar.



Forvaltningsrapport Var strategi

Sysselsatt kapital

Véra varumaérken och affarssegment
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3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR

3.2.1 ROU-tillgangar

. Finansiella kommentarer

Arla leasar olika kontor, lager, fordon och annan
utrustning. Leasingavtal l6per normalt en fast tidsperiod,
men kan inkludera en forldngningsoption. Vésentliga
ROU-tillgdngar inkluderar kontorsbyggnader och lager

i Danmark, Tyskland, Sverige och Storbritannien med
aterstdende nyttjandeperioder mellan 10 och 20 ar.

Fyllningsmaskiner och andra tekniska anldggningar utgor
en annan viktig ROU-tillgangskategori. Fyllningsmaskiner
har vanligtvis nyttjandeperioder pa 7 ar, medan andra
tekniska anldggningar skrivs av pd mellan 1 till 7 ar.

Bilar och lastbilar har i genomsnitt nyttjandeperioder

pé 4 respektive 5 ar. Totalt har koncernen cirka 4 000
leasingavtal.

ROU-tillgangarna 6kade under aret med 102 miljoner EUR,
jamfort med 81 miljoner EUR forra &ret. Den frémsta

orsaken till den héga anskaffningsnivan 2020 var,
forutom regelbunden férnyelse av hyresavtal, insourcing
av distributionsverksamhet i Storbritannien vilket ledde
till manga nya leasingavtal pa lastbilar och slapvagnar.
Det totala bokforda vérdet av ROU-tillgangar uppgick till
229 miljoner EUR, jdmfort med 208 miljoner EUR forra
aret, se tabell 3.2.1.a. Leasingskulder redovisas i not 4.3.

Det totala kassaflodet fran ROU-tillgdngar uppgick

till 114 miljoner EUR, jdmfért med 116 miljoner EUR
forra aret. Detta omfattade leasingskuldbetalningar pa
67 miljoner EUR, jdmfort med 66 miljoner EUR forra
aret, icke-aktiverade kortfristiga leasingkostnader och
leasingkostnader avseende ROU-tillgdngar med lagt
varde pé 39 miljoner EUR, jamfort med 43 miljoner EUR
forra aret, och réntekostnader for leasingskulder pa

8 miljoner EUR, jamfort med 7 miljoner EUR forra aret.

Var styrning

Tabell 3.2.1 ROU-tillgangar Markoch ~ Maskiner och andra Inventarier, verktyg

(miljoner EUR) byggnader tekniska anldggningar och utrustning Totalt
2020

Bokfort vérde den 1 januari 109 21 78 208
Tillskott 55 4 43 102
Avyttringar -8 -8 -19 -35
Arets av- och nedskrivningar -23 -10 -34 -67
Avskrivningar pa avyttringar 5 6 13 24
Valutakursjusteringar -2 - -1 -3
Bokfért virde den 31 december 136 13 80 229
2019

Bokfort vérde den 1 januari 95 27 77 199
Tillskott 38 7 36 81
Avyttringar -6 -1 -9 -16
Arets av- och nedskrivningar -22 -13 -35 -70
Avskrivningar pa avyttringar 3 1 9 13
Valutakursjusteringar 1 - - 1
Bokfért virde den 31 december 109 21 78 208
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Resultatdversikt Koncernredovisning

E Redovisningsprinciper

Leasingavtal l6per normalt en fast tidsperiod, men kan
ha en forldngningsoption vid en framtida tidpunkt.

Alla leasingavtal redovisas som ROU-tillgdngar och en
motsvarande skuld vid den tidpunkt da den leasade
tillgdngen ér tillganglig for anvédndning av koncernen.

En leasingskuld vérderas initialt p& nuvardesbasis, som

innefattar nuvardet av féljande:

m fasta leasingbetalningar (inklusive i stort sett fasta
betalningar), minus eventuella incitament

m rorlig leasingbetalning baserat pé ett index eller
enranta

B belopp som foérvéntas betalas av koncernen enligt
restvardesgarantier

| inldsenpriset for en kdpoption om koncernen ar
rimligen séker pa att utnyttja denna option och

m straffavgifter for att séga upp leasingavtalet, om
koncernen ar rimligt séker pa att utnyttja det
alternativet

Leasingbetalningarna diskonteras med den marginella
l&nerantan, vilket &r den rénta som koncernen skulle
behova betala for att lAna de medel som kravs for

att erhdlla en tillgdng av liknande vérde i en liknande
ekonomisk miljé till liknande villkor.

Motsvarande ROU-tillgdng varderas till anskaffningsvérde

inklusive féljande:

m beloppet for den initiala vérderingen av leasingskulden

m eventuella leasingbetalningar som gors vid eller fore
startdatum minus eventuella leasingincitament som
erhallits

m eventuella initiala direkta kostnader och

m kostnader for terstallande

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

ROU-tillgdngen skrivs darefter av linjart under den kortare
av tillgdngens nyttjandeperiod och leasingperioden.
Dessutom justeras vardet av ROU-tillgdngen efter vissa
omvarderingar av leasingskulden.

Varje leasingbetalning omfattar en minskning

av leasingskulden och en finansieringskostnad.
Finansieringskostnaden redovisas i resultatrékningen
under leasingperioden for att producera en konstant
periodisk ranta pa det aterstdende saldot av skulden
for varje period.

Kortfristiga leasingavtal och leasing av tillgdngar med
l&gt vérde redovisas som en kostnad i resultatrékningen.
Kortfristiga leasingavtal ar de med en leasingperiod

pd mindre an 1 &r. Leasing av tillgdngar med ett lagt
underliggande varde ar de med en kostnad p& hogst
5000 EUR.

. Osédkerheter och bedémningar

Koncernen har tilldmpat uppskattningar och bedém-
ningar med inverkan pa redovisningen och varderingen
av ROU-tillgéngar och leasingskulder. Detta inbegriper
bedémning av den marginella lanerantan, avgifts-
komponenter och fakta och omstandigheter som skulle
kunna skapa ett ekonomiskt incitament att utnyttja
optionen att forlénga ett leasingavtal.
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3.3 JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETAG

. Finansiella kommentarer

Resultatandelen i joint ventures och intresseforetag
minskade med 18 procent till 28 miljoner EUR jamfort
med 34 miljoner EUR forra aret, framst hanforligt

till resultat fran véra investeringar i Mengniu och
Lantbrukarnas Riksforbund (LRF).

COFCO Dairy Holdings Limited (CDH) och China
Mengniu Dairy Company Limited (Mengniu)
Koncernens proportionella andel av CDHs netto-

tillgdngsvarde uppgér, inklusive investeringen i Mengniu,

till 343 miljoner EUR jamfort med 340 miljoner EUR
forra dret. Det bokforda vardet for investeringen i CDH
inkluderar goodwill och uppgar till 138 miljoner EUR
jamfort med 151 miljoner EUR forra dret, vilket berodde
pa utvecklingen i USD och CNY.

Det verkliga vardet for det indirekta innehavet av aktier
i Mengniu uppgar till 1 024 miljoner EUR jamfort med
755 miljoner EUR forra aret, baserat pa den officiella
aktiekursen den 31 december 2020.

Investeringen i CDH &r en del av affarsomradet Kina och
hanteras darfér tillsammans med forséljningsaktiviteter
med liknande egenskaper. En potentiell forsamring av

Redovisat virde pa intresseféretag och
joint ventures, 2020

470

MILJONER EUR

B Andel av eget kapital i CDH/Mengniu 44 %
Goodwill i CDH/Mengniu 29 %

B Andel av eget kapital i andra intresseforetag 19 %
Andel av eget kapital i andra joint ventures 8 %
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investeringen provas pa affarsenhetsniva med hjalp

av férvantade framtida nettokassafloden. Risker for
nedskrivningar kan inkludera kraftiga och langvariga
nedgangar for ledande aktieindex i Asien, problem

med importbegransningar for mejeriprodukter till

Kina eller allvarliga och permanenta minskningar av
férvantade resultat for Mengniu. Eftersom verkligt varde
Overstiger det bokforda vardet av investeringen finns

det inget nedskrivningsbehov. Mengniu rapporterade

en koncernomséttning pa 10 221 miljoner EUR och ett
resultat pa 530 miljoner EUR 2019. Konsoliderade siffror
&rinte tillgangliga for CDH-koncernen. CDH innehar
ingen annan betydande investering an investeringen

i Mengniu och den redovisade omséattningen avser
erhéllna utdelningar frdn Mengniu. Genom investeringen
i CDH innehar Arla en indirekt investering i Mengniu om
5,3 procent. Se tabell 3.3.b fér mer information om CDH.

Joint ventures

Det bokférda vérdet av joint ventures dkade till

40 miljoner EUR, jamfoért med 38 miljoner EUR forra
aret. Vérdet avser framst vara tyska joint ventures Biolac
och ArNoCo. | det bokforda vardet ingér inte goodwill.

Redovisat virde pa intresseféretag och
joint ventures, 2019

468

MILJONER EUR

B Andel av eget kapital i CDH/Mengniu 41 %
Goodwill i CDH/Mengniu 32 %

B Andel av eget kapital i andra intresseforetag 19 %
Andel av eget kapital i andra joint ventures 8 %

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 3.3 Intresseforetag och joint ventures 2020 2019
Vérdet av intresseféretag och joint ventures

(miljoner EUR)

Andel av eget kapital i CDH/Mengniu 205 189
Goodwill i CDH/Mengniu 138 151
Andel av eget kapital i andra intresseféretag 87 90
Redovisat virde pa intresseféretag 430 430
Andel av eget kapital i joint ventures 40 38
Redovisat virde pa intresseféretag och joint ventures 470 468
Tabell 3.3.b COFCO Dairy Holdings Limited 2020 2019
Upplysningar om finansiell information®

(miljoner EUR)

Omsattning 16 11
Resultat efter skatt 16 11
Langfristiga tillgangar 702 683
Erhallen utdelning 0 5
Agarandel 30% 30%
Arlas resultatandelar efter skatt 21 28
Redovisat vérde 343 340
CDH har inga andra vésentliga tillgdngar eller skulder. *Baserat pa senaste tillgangliga finansiella rapporter

Verkligt varde baserat pa noterad aktiekurs 1024 755
Tabell 3.3.c Transaktioner med intresseforetag och joint ventures 2020 2019
(miljoner EUR)

Forsaljning av varor 109 55
Kdp av varor 68 65
Kundfordringar* 30 10
Leverantorsskulder* -7 -10

* Ingadr i 6vriga kundfordringar och évriga leverantérsskulder
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3.3 INTRESSEFORETAG OCH JOINT VENTURES

E Redovisningsprinciper

Investeringar i foretag dar Arla har ett betydande
inflytande, men inte kontroll, klassificeras som
intresseféretag. Investeringar dar Arla har gemensam
kontroll klassificeras som joint ventures.

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

Investeringar i intresseféretag och joint ventures redo-
visas enligt kapitalandelsmetoden och vérderas till den
proportionella andelen av enheternas nettotillgangar,
beréknat i enlighet med Arlas redovisningsprinciper.
Den proportionella andelen av orealiserad koncernin-
tern vinst och det bokférda vardet av goodwill laggs till,
medan den proportionella andelen av orealiserad kon-
cernintern forlust dras av. Utdelning frén intresseforetag
och joint ventures minskar vérdet pa investeringen.

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

Investeringar i intresseféretag och joint ventures med
negativa nettotillgdngar vérderas till noll. Om Arla har
en forpliktelse i ndgot avseende att tdcka ett underskott
i ett intresseforetag eller ett joint venture, redovisas
underskottet under avsattningar. Utestdende fordringar
pé intresseféretag och joint ventures skrivs ned till den
del som beloppet inte bedéms kunna atervinnas.

En nedskrivningsprévning gérs om det finns en indi-
kation pa en vardeminskning, t.ex. vdsentliga negativa
forandringar i den miljo dar investeringsbolaget, som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden, har sin verksam-
het, eller en vasentlig eller varaktig minskning av det
verkliga vardet av investeringen som understiger det
bokforda vardet.
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Om en investering som redovisas enligt kapitalandels-
metoden anses vara en integrerad del av en kassagene-
rerande enhet (KGE) utfors nedskrivningsprovningen pa
KGE-niva, med hjalp av forvantat framtida nettokassa-
flode for KGE:n. En nedskrivningskostnad redovisas néar
det &tervinningsbara beloppet for en investering som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden (eller KGE:n)

blir lagre &n det bokférda beloppet. Atervinningsbart
belopp &r det hdgre av bruksvérdet och det verkliga
vérdet med avdrag for forsaljningskostnader, for inves-
teringen som redovisas enligt kapitalandelsmetoden
(eller KGE:n).

. Osdkerheter och bedomningar

Betydande inflytande definieras som att ha mojlighet
att delta i beslut om finans- och verksamhetsfragor

i det foretag man investerar i, utan att ha egen eller
gemensam kontroll éver dessa policyer. Bedémningar ar
nodvandiga for att avgora nar ett betydande inflytande
finns. Vid beddmning av betydande inflytande tar man
hansyn till faktorer som representation i styrelsen,
deltagande i beslut, vasentliga transaktioner mellan
enheterna och utbyte av ledningspersonal.

CDH och Mengniu

Koncernen har en investering pd 30 procent i CDH,
som anses vara ett intresseforetag baserat pa ett
samarbetsavtal som ger betydande inflytande, inklusive
ratt att vara representerade i styrelsen. Samarbetsavtalet
med CDH ger ocksé Arla rétt till representation i styrelsen
fér Mengniu, ett Hongkong-registrerat mejeriféretag
dér CDH har ett betydande aktieinnehav. Arla och
Mengniu ska samarbeta och utbyta tekniska kunskaper
samt mejerikunskaper. Det ar &ven beslutat att Arla ska
garantera Mengniu immateriella rattigheter. Baserat pa
det underliggande avtalet ar det var beddmning att Arla
har ett betydande inflytande i Mengniu.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Lantbrukarnas Riksférbund, Sverige (LRF)

Arla har ett intresse pa 24 procent i LRF, som &ren
politiskt obunden yrkesorganisation for svenska
entreprendrer inom jordbruk, skogsbruk och
tradgardsnéring.

Sysselsatt kapital
3.4 AVSATTNINGAR

. Avsiéttningar

Avsattningarna uppgick till 46 miljoner EUR 2020,
jamfort med 32 miljoner EUR forra dret. Avsattningarna
avser framst forsakringsavsattningar for forsakringsa-
renden som har intréffat men inte reglerats.

Forsakringsavsattningar avser primért arbetsskador.
Inga storre arbetsskador intraffade under aret. En allman
avsattning for arbetsskador pa 9 miljoner EUR redovisas
som en langfristig avsattning.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Baserat pa en detaljerad analys av LRF:s organisation har
beddmningen resulterat i att Arlas aktiva agarintresse
ger ett betydande inflytande 6ver LRF. Detta inkluderar,
men begréansas inte till, dgarrepresentation i styrelsen.
Dessutom har Arlas dgare representerat den svenska
mejerisektorn i LRF:s styrelse och bade Arla och véra
svenska dgare ar enskilda medlemmar i LRF.

. Osédkerheter och bedomningar

Avsattningar ar framforallt kopplade till uppskattningar
av forsékringsavsattningar. Forsakringsavsattningar
beddms baserat pé historiska erfarenheter om bl.a.
antal skador och relaterade kostnader. Omfattningen
och storleken pé forlustbringande kontrakt uppskattas
ocksé.



Forvaltningsrapport Var strategi

Sysselsatt kapital

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

3.5 FORVHARV OCH AVYTTRING AV FORETAG OCH VERKSAMHETER

. Forvarv och avyttringar

Arla hade inga forvarvs- eller avyttringsaktiviteter av
betydelse 2020.

Féregdende ars forvérv

I'maj 2019 forvarvade Arla ostverksamheten i MENA
fran Mondeléz International, inklusive produktions-
anléggningar i Bahrain och tillhérande rorelsekapitalposter.
Forvarvet lag i linje med strategin att utdka produktionen
av mérkesost i MENA-regionen och férbattra den totala
effektiviteten i koncernens produktionskedija.

Det verkliga vardet av de forvarvade nettotillgdngarna
var 66 miljoner EUR och bestod av produktionsanlagg-
ningar och lager. Goodwill uppgick till 80 miljoner EUR
och redovisar formanen med tillgang till produktions-
anladggningar i Bahrain, en plats som ar vél positionerat

for att stodja var strategiska ambition i MENA och en
mojlighet att ytterligare optimera strukturen i Arlas
produktionskedja.

Under 2019 bidrog forvérvet fran Mondeléz med
51 miljoner EUR till omséattningen.

Féregdende ars avyttringar

I mars 2019 avyttrade Arla bade sina minoritetsintressen
i NGF Nature Energy Videbaek A/S, Danmark och

Martin Sengele Produits Laitiers SAS, Frankrike (Allgéu-
verksamheten), for en sammanlagd kdpeskilling om

16 miljoner EUR.

Tabell 3.5.a Fusioner och forvarv 2020 2019
(miljoner EUR)

Materiella anldggningstillgéngar 0 48
Varulager 0 18
Summa férvidrvade nettotillgdngar 0 66
Goodwill 0 80
Koépeskilling, netto 0 146
Uppskjuten betalning 0 22
Likvid képeskilling utbetald under aret 0 168
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E Redovisningsprinciper

Redovisningsdag och képeskilling

Nyférvarvade foretag redovisas i koncernredovisningen
nar koncernen dvertar kontrollen. K&peskillingen varderas
till verkligt vérde. Om ett avtal om foretagsforvary kraver
justering av képeskillingen vid framtida héndelser eller
genom att avtalade villkor uppfylls (villkorad képeskilling)
redovisas denna del av kdpeskillingen till verkligt varde
vid férvarvstidpunkten. Férandringar i bedomningen

av villkorad kopeskilling redovisas i resultatrdkningen.
Kostnader som direkt kan hanforas till férvarvet
redovisas i resultatrakningen nér de uppkommer.

Nyfoérvarvade tillgangar, skulder och eventualférpliktelser
redovisas till verkligt vérde vid forvérvstidpunkten.

| ett rorelseférvary som sker i etapper (stegvisa forvarvy)
omvarderas aktieinnehavet omedelbart innan det stegvisa
forvarvet for att erndlla bestammande inflytande till
verkligt véarde vid forvarvstidpunkten. Eventuella resultat
frén en sddan omvardering redovisas i resultatrakningen.
Det totala verkliga vérdet av aktieinnehavet direkt efter
det stegvisa forvarvet beraknas och redovisas som
kostnaden for det totala aktieinnehavet i bolaget.

Goodwill uppkommer nér det verkliga vardet av
kopeskillingen som overforts, tidigare ranta och

vardet som tilldelas minoritetsintressen éverstiger det
verkliga vérdet av de identifierbara nettotillgdngarna

i det forvarvade foretaget. Goodwill som identifieras
skrivs inte av men provas arligen for att identifiera

ett eventuellt nedskrivningsbehov. Metoden ovan
tillampas &ven pa fusioner med andra kooperativ, da
dgarna i det forvarvade foretaget blir dgare i Arla Foods
amba. Kdpeskillingen berdknas som det verkliga véardet
pa férvarvsdagen av de tillgdngar som 6verfors och
emitterade aktieinstrument. Positiva skillnader mellan
kopeskilling och verkligt vérde redovisas som goodwill.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Avyttring

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

Avyttrade foretag redovisas i koncernens resultatrakning
till och med avyttringsdagen. Jdmforbara siffror
omraknas inte for att spegla avyttringen. Vinster eller
forluster pa avyttring av dotterbolag och intresseforetag
faststalls som skillnaden mellan férsaljningspris och
nettotillgdngarnas bokforda varde, inklusive goodwill,
pé avyttringsdagen och de kostnader som krévs for
forsaljningen.

. Osédkerheter och bedomningar

For att faststélla klassificeringen av investeringar kravs
en diskretionar bedomning av nivan pa inflytandet.

Forvarv dar koncernen far kontroll Gver en enhet

kréver att uppskattningar och bedémningar tilldmpas,
eftersom det rdder osékerhet nar det géller identifiering
och vardering till verkligt varde av tillgangar, skulder
och eventualférpliktelser.
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Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

Finansiell riskhantering

Finansiella risker &r en inneboende del av koncernens
l6pande verksamhet och koncernens resultat paverkas
darfor av férandringar i valutor, réntesatser och priser
pé vissa typer av ravaror. De globala finansmarknaderna
ar instabila. Darfor ar det avgérande for koncernen att
ha ett adekvat riskhanteringssystem for att begransa
de kortfristiga fluktuationerna p& marknaden, samtidigt
som man uppnar hogsta mojliga mjolkpris.

Koncernens omfattande riskstyrningsstrategi och
system bygger pa en ingédende forstaelse av samspelet
mellan koncernens l6pande verksamhet och de
underliggande finansiella riskerna. Den ¢vergripande
ramen for styrningen av finansiella risker (finans- och
finansieringspolicyn) ar godkand av styrelsen och

4.1.1 Likviditetsrisk

. Tillrackliga likviditetsreserver

Likviditetsreserverna minskade med 163 miljoner EUR
till 482 miljoner EUR 2020. Om man tittar pa optids-
profilen for koncernens skuld och det prognostiserade
kassaflodet ligger likviditetsreserverna fortfarande pa
en adekvat niva.

Det primara malet med hanteringen av likviditetsrisk ar
att sakerstélla tillracklig rorelselikviditet och tillrackliga
kreditfaciliteter. Baserat pa de likviditetsmodeller

som foreslds av kreditvarderingsinstituten har Arlas
likviditetsreserver beddmts vara tillrackliga for de
kommande tolv mdnaderna.

SCF-program och factoring som avser kunder ingar i
koncernens likviditetshantering. Utvalda leverantérer
har tillgénag till koncernernas SCF-faciliteter, vilket
gor det mojligt for dessa leverantérer att dra nytta av
koncernens kreditprofil.
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Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

hanteras av treasury-avdelningen. Policyn faststéller
granser for de enskilda typerna av finansiella risker,
tilldtna finansiella instrument och motparter.

Styrelsen far varje manad en rapport om koncernens
finansiella riskexponering. Sékring av mjolkprisernas
volatilitet ingdr inte i den finansiella riskstyrningen,
men utgdr en naturlig del av koncernens affarsmodell.

Mer &n 95 procent av koncernens dagliga likviditetsflode
hanteras av treasury-avdelningen och den interna
banken via cashpool-planer. Detta ger en skalbar och
effektiv verksamhetsmodell. Dérmed har koncernen
kunnat uppna ett battre utnyttjande av kreditfaciliteter.

Arla &r verksamt i flera lander dér det finns begransningar
nar det galler att dverldta kontanta medel. Men saldot
nar det galler medel som betraktas som bundna &r
obetydligt.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 4.1.1.a Likviditetsreserver 2020 2019
(miljoner EUR)

Likvida medel 126 187
Vérdepapper (fritt kassaflode) 18 6
Outnyttjade laneloften 326 355
Ovriga outnyttjade lan 12 97
Totalt 482 645
Likviditetsreserver, Likviditetsreserver,

2020 2019

482

MILJONER EUR

W Likvida medel 26 %
Vérdepapper (likvida) 4 %

B Outnyttjade laneloften 68 %
Ovriga outnyttjade 1an 2 %

645

MILJONER EUR

W Likvida medel 29 %
Vérdepapper (likvida) 1 %

B Outnyttjade laneloften 55 %
Ovriga outnyttjade 1&n 15 %
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Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

Tabell 4.1.1.b Icke-diskonterade férvintade kontraktuella kassafléden pa finansiella bruttoskulder

(miljoner EUR)

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt

Icke-diskonterade kontraktuella kassafloden

Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Redovisat

belopp Totalt 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028-2030  Efter 2030
2020
Emitterade obligationer 399 399 100 - 150 149 . - - - -
Hypoteksinstitut 1042 1061 8 12 12 12 87 51 56 219 604
Kreditinstitut 986 987 531 152 101 201 1 1 - - -
Leasingskulder 233 233 56 43 36 27 20 24 6 10 11
Ovriga l8ngfristiga skulder 70 70 70 - - - - - - - -
Rantekostnader — réntebarande skuld - 72 13 12 9 4 3 3 3 7 18
Leverantdrsskulder och Gvriga skulder 1212 1212 1212 - - - - - - - -
Finansiella derivatinstrument 66 66 22 10 9 7 3 2 1 3 9
Totalt 4008 4100 2012 229 317 400 114 81 66 239 642

Icke-diskonterade kontraktuella kassafloden
Redovisat

belopp Totalt 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027-2029  Efter 2029
2019
Emitterade obligationer 382 382 - 96 - 143 143 - - - -
Hypoteksinstitut 957 976 1 9 12 12 12 87 50 183 610
Kreditinstitut 1175 1176 717 21 125 101 212 - - - -
Leasingskulder 213 213 62 42 31 23 15 8 6 13 13
Ovriga 8ngfristiga skulder 13 13 13 - - - - - - - -
Rantekostnader —rantebarande skuld - 110 13 11 10 9 6 5 5 15 36
Leverantorsskulder och évriga skulder 1158 1158 1158 - - - - - - - -
Finansiella derivatinstrument 86 86 40 12 10 9 3 1 1 2 8
Totalt 3984 4114 2 004 191 188 297 391 101 62 213 667

Antaganden

Kontraktuella kassafloden baseras pé tidigast méjliga datum nar koncernen kan fé ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet och réntekassaflodet baseras p& den kontraktuella rantan.

Betalning av rorliga rantor faststalldes utifrén den gallande rorliga rantan for varje enskild post pé rapporteringsdagen.
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Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

. Riskreducering

Risk

Likviditet och finansiering har en avgdrande betydelse
for att koncernen ska kunna betala sina finansiella
skulder nar dessa forfaller till betalning. Det paverkar
ocksa férmagan att skaffa ytterligare finansiering pa
lang sikt och &r avgorande for att fullfolja koncernens
strategiska ambitioner.

Genomsnittlig l6ptid

Genomsnittlig lptid, bruttoskuld
Loptid < 1 &r, nettoskuld
Loptid > 2 ar, nettoskuld

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Policy

Finans- och finansieringspolicyn faststéller gransvardena
for kortaste genomsnittliga forfallotid och begrénsningar
for skulder som forfaller inom de ndrmaste 12 till

24 ménaderna. Outnyttjade faciliteter tas med i
berékningen av genomsnittlig loptid.

Policy
2020 2019 Lagst Hogst
5,0 ar 52 ar 2ar -
0% 0% - 25%
84 % 93% 50 % -

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Utdver finans- och finansieringspolicyn har styrelsen
godkant en langsiktig finansieringsstrategi som anger
riktningen for koncernens finansiering. Denna innefattar
motparter, instrument och riskvillighet samt beskriver
framtida finansieringsmaojligheter som &nnu inte har

4.1.2. Valutarisker

utforskats och implementerats. Finansieringsstrategin
understddjs av medlemmarnas langfristiga investerings-
engagemang i foretaget. Det &r koncernens malsattning
att behalla ett hogt kreditbetyg.

. Valutaeffekter pa intékter, kostnader och finansiella stillning

Koncernen &r exponerad for bade transaktions- och
omrakningseffekter fran utldndska valutor.

Transaktionseffekter beror pa enskilda enheters
forsaljning i andra valutor &n de funktionella
valutorna. Koncernen &r framst exponerad for USD,
valutor knutna till USD och GBP. Omsattningen
minskade med 12 miljoner EUR jamfort med forra
&ret pa grund av negativa transaktionseffekter.

En del av denna exponering sékrades av kostnader

i samma valuta. Finansiella instrument sdsom
kundfordringar, leverantérsskulder och andra poster

94 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

som ar denominerade i andra valutor an de enskilda
enheternas funktionella valutor utsétts ocksa for
valutarisker. Nettoeffekten fran omvardering av dessa
finansiella instrument redovisas inom finansiella
intakter eller finansiella kostnader. En nettoforlust pa
25 miljoner EUR redovisades i finansiella kostnader
jamfort med en forlust pa 3 miljoner EUR forra aret.
Valutakursforlusterna avser i férsta hand devalveringen
i den libanesiska, nigerianska och argentinska valutan,
som uppgick till 20 miljoner EUR.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

For att hantera kortfristig volatilitet fran valutaforandringar
anvands derivat for sakring av valutaexponeringen. Vid
reglering av sakringsinstrumentet redovisas ett positivt
eller negativt belopp inom &vriga intakter eller évriga
kostnader. En nettovinst pa 17 miljoner EUR redovisades
i 6vriga kostnader jamfort med en forlust pa 24 miljoner
EUR forra aret. En sakringsforlust forvéntas under de ar
da exportvalutorna under arets lopp starks och vice versa.

Koncernen ar exponerad for omrakningseffekter

fran enheter som rapporterar i andra valutor 4n EUR.
Koncernen é&r frdmst exponerad for omrékning av enheter
som rapporterar i GBP, DKK, SEK, CNY och USD. P& grund
av omrakningseffekter minskade omsattningen med

73 miljoner EUR jamfort med forra aret. P4 motsvarande
satt minskade kostnaderna med 80 miljoner EUR jamfort
med forra drets redovisade kostnader. Koncernens
finansiella stallning &r ocksa utsatt pa samma satt, vilket
paverkar vardet av tillgdngar och skulder redovisade i andra
valutor &n EUR. Omrékningseffekten pa nettotillgdngar
redovisas i Ovrigt totalresultat som valutakursjusteringar.
2020 redovisades en nettoforlust med 84 miljoner EUR

i vrigt totalresultat jamfort med en vinst p& 42 miljoner
EUR forra dret.

Omsaéttning per valuta,
2020

10 644

MILJONER EUR
B EUR30% GBP25% W SEK13% DKK 12 %
uUsb 9% SAR3% m Ovriga8%

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Indirekt absorberar a contopriset bade transaktions-
och omrékningseffekter och nettoresultatet har

darfér begransad exponering mot valutarisker.

A contopriset faststalls baserat pa att ett &rsresultat

pa 2,8—3,2 procent uppnas. A contopriset varderas
inledningsvis och betalas ut baserat p& en summa i EUR
och exponeras foljaktligen for fluktuationer i EUR mot
GBP, SEK och DKK.

Jamfort med foregaende ar forsvagades genoms-
nittskursen p& USD med 2 procent, GBP med 1 procent
medan SEK stérktes med 1 procent.

Koncernen har fortfarande en hel del verksamhet pa
tillvaxtmarknaderna dar effektiv sakring ofta inte ar
mojlig, antingen pé grund av valutaregleringar, illikvida
finansmarknader eller dyra sékringskostnader. Bland
de viktigaste marknaderna &r Nigeria, Dominikanska
republiken, Bangladesh, Libanon och Argentina.
Lander med valutarestriktioner utgjorde 4 procent

av koncernens omséttning 2020.

Omsaéttning per valuta,

2019
MILJONER EUR
®EUR31%  GBP25% M SEK13% DKK 12 %
UsD9 % SAR3% W Ovriga7%
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Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Tabell 4.1.2.a Valutakurser Slutkurs Genomsnittskurs
2020 2019 Andring 2020 2019  Andring
EUR/GBP 0,903 0,854 -5.7% 0,889 0.877 -1.3%
EUR/SEK 10,081 10,470 37% 10,483 10,587 1,0%
EUR/DKK 7,441 7472 0.4 % 7,454 7,466 02%
EUR/USD 1,230 1,120 -9.8% 1,140 1,119 -1.8%
EUR/SAR 4,616 4,201 -99% 4,279 4,199 -19%
Tabell 4.1.2.b Valutaexponering Balansrakningsexponering Potentiell redovisningseffekt
Sakring av Extern .
Lediga framtida netto- Ovrigt
tjdnster kassafléden exponering Kénslighet Resultatrakning totalresultat
2020
EUR/DKK -94 -10 -104 1% -1 -
USD/DKK* 10 -197 -187 5% 1 -10
GBP/DKK -9 -415 -424 5% - -21
SEK/DKK -35 -87 -122 5% -2 -4
SAR/DKK 8 -187 -179 5% - -9
2019
EUR/DKK -346 0 -346 1% -3 0
USD/DKK* 219 -276 -57 5% 11 -14
GBP/DKK 39 -311 -272 5% 2 -16
SEK/DKK -24 0 -24 5% -1 0
SAR/DKK -165 -24 -189 5% -8 -1
* Inkl. AED
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Resultatdversikt Koncernredovisning

. Riskreducering

Koncernens externa exponering berdknas som externa
finansiella tillgadngar och skulder denominerade i andra
valutor an den funktionella valutan i respektive juridisk
enhet, plus eventuella externa derivat omraknade

pa koncernniva till valutarisker gentemot DKK, d.v.s.
EUR/DKK, USD/DKK o.sv. Detsamma géller for koncer-
nens interna nettoexponering. Summan av koncernens
externa och interna valutaexponering representerar
nettoexponeringen, som beskrivs i tabell 4.1.2.b.

Nettoinvesteringar som &r gjorda i utldndsk valuta
i dotterbolag samt instrument for sakring av dessa
investeringar ingdr inte.

Risk

Koncernen &r verksam i manga olika lander och

har betydande investeringar i verksamheter utanfér
Danmark. Av dessa utgor Storbritannien, Tyskland och
Sverige den stdrsta delen av dessa verksamheter, matt i
nettoomséattning, resultat och tillgdngar. En stor del av
valutarisken frdn nettoomsattningen i utldndsk valuta
elimineras genom att inkop sker i samma valuta.

Policy

Enligt finanspolicyn far treasury-avdelningen sakra:

m Upp till 15 mé&naders budgeterade nettofordringar
och skulder.

m Upp till 100 procent av de bokférda nettokund-
fordringarna och nettoleverantérsskulderna

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Valutaexponeringen hanteras l6pande av treasury-
avdelningen. De enskilda valutapositionerna kurssakras
i enlighet med finans- och finansieringspolicyn.

De finansiella instrument som anvands for att sakra
valutaexponeringen behdver inte uppfylla kriterierna for
sékringsredovisning, och n&gra av de finansiella instru-
ment som anvénds, bland annat vissa optionsstrategier,
varderas darfor till verkligt vérde via resultatrakningen.

Arla Foods ambas funktionella valuta ar DKK. Dock
beddms risken i forhdllande till EUR p& samma satt som
for DKK. Koncernledningen kan valja om en investering
i en utlandsk verksamhet ska sékras (omrakningsrisk)
eller inte och nér det ska ske, och har da skyldighet att
informera styrelsen pa nasta styrelsemote.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning

Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

4.1.3 Ranterisk

. Begrénsade sdkringsaktiviteter till féljd av minskade skuldnivaer

Den genomsnittliga l6ptiden for koncernens rantor pa
rantebarande skulder, inklusive derivat men exklusive
pensioner, har 6kat med 0,2 till 2,6. Loptiden 6kas pa

grund av nya rantesakringar som delvis uppvags av
en forkortning av tiden till forfall pa de aterstdende
sakringarna.

Tabell 4.1.3 Kinslighet baserat pa en 6kning av rintan med en punkt.
(miljoner EUR)
Potentiell redovisningseffekt
Ovrigt

Bokfort varde Kanslighet Resultatrakning  totalresultat
2020
Finansiella tillgangar -550 1% 6 -1
Derivat - 1% 5 42
Finansiella skulder 2730 1% -13 -
Réntebadrande nettoskuld,
exklusive pensionsforpliktelser 2180 -2 41
2019
Finansiella tillgdngar -627 1% 5 -2
Derivat - 1% 4 31
Finansiella skulder 2 740 1% -23 -
Rantebéarande nettoskuld,
exklusive pensionsforpliktelser 2113 -14 29
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Resultatdversikt Koncernredovisning

. Riskreducering

Risk

Koncernen &r exponerad for ranterisker avseende
rantebérande lan, pensionsforpliktelser, rantebarande
tillgdngar och vérdet av anldggningstillgangar for vilka
en nedskrivningsprévning utfors. Riskerna fordelas
mellan exponering pa resultatet och exponering

pa 6vrigt totalresultat. Resultatexponering avser
potentiell nettonedskrivning av anldggningstillgangar.
Riskpaverkan pé 6vrigt totalresultat avser omvérdering
av nettopensionsforpliktelser och rdntesakring av
framtida kassaflode.

Verkligt vdrde-kénslighet

En rantedndring paverkar det verkliga vardet pé& koncer-
nens réntebarande tillgdngar, rantederivatinstrument
och skuldpapper vid en réntedkning med 1 procent.

En réntesankning har motsatt effekt.

Varaktighet

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Kassaflédeskénslighet

En ranteférandring paverkar rantebetalningarna pa
koncernens osédkrade skulder med rorlig rénta. Tabell
4.1.3 visar kassaflodeskénsligheten for ett ar med en
rantedkning med 1 procent den 31 december 2020.
En réntesankning har motsatt effekt.

Policy

Rénterisk maste hanteras enligt finans- och finansie-
ringspolicyn. Rénterisk varderas som skuldportféljens
LOptid, inklusive sakringsinstrument, men exklusive
pensionsforpliktelser.

Policy
2020 2019 Lagst Hogst
2,6 2,4 1 7

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Syftet med réntesakring ar att reducera risk och sakerstélla
en relativt stabil och férutségbar finansieringskostnad.
Rénterisken frdn nettouppléning hanteras genom en
ldmplig férdelning mellan fasta och rorliga réntor.

Koncernen anvénder aktivt finansiella derivatinstrument
for att begransa riskerna som forknippas med férandringar
i rantesatser och for att hantera ranteprofilen for den
rantebarande skulden. Genom att ha en portfoljstrategi
och anvanda derivat kan koncernen oberoende hantera
och optimera ranterisk, eftersom rénteprofilen kan
dndras utan att sjalva finansieringen behdver dndras.

P4 sa satt kan koncernen bedriva sin verksamhet

snabbt, flexibelt och kostnadseffektivt utan att behdva
&ndra de underliggande l&neavtalen.

Genom mandatet fran styrelsen kan koncernen
anvanda derivat, sésom ranteswappar och optioner,
utover réntevillkor som ingdr i ldneavtalen. Koncernen
handlade inte i optionsavtal under aret.



Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

4.1.4 Ravaruprisrisk

. Tuffa sékringsvillkor pa en volatil marknad

Leveranskontrakten &r frémst kopplade till ett rorligt
officiellt prisindex. Treasury-avdelningen anvander
derivatinstrument for att sakra rdvaruprisrisk. Detta
garanterar full flexibilitet att byta leverantorer utan
att behdva ta hansyn till framtida sékring.

Sakringsaktiviteterna koncentreras till de mest bety-
dande riskerna, déribland el, naturgas och diesel. De
totala kostnaderna for energirdvara, exklusive skatt och
distributionskostnader, uppgar till cirka 70 miljoner EUR.

Tabell 4.1.4 Sikrade ravaror
(miljoner EUR)

Kanslighet Kontraktsvérde

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Syftet med sékring ar att minska fluktuationernai
energikostnader. Under 2020 har sékringsaktiviteterna
lett till en forlust pd 15 miljoner EUR jamfort med en vinst
pa 6 miljoner EUR forra aret. Forlusten 2020 uppvagdes
dock mer an vél av sankta fysiska energikostnader med
24 miljoner EUR. Resultatet av sékringsaktiviteter som
klassificeras som séakringsredovisning redovisas under
ovriga intakter och évriga kostnader.

I slutet av 2020 var 35 procent av energikostnaderna
for 2021 sakrade. En 6kning av rdvarupriserna med

25 procent skulle f& en negativ resultateffekt med cirka
11 miljoner EUR. Ovrigt totalresultat skulle paverkas
positivt med 10 miljon EUR.

Potentiell redovisningseffekt
Ovrigt
totalresultat

Resultatrakning

2020
Olja/naturgas 25% 2 -7 6
Elektricitet 25% - -4 4
2 -11 10

2019
Olja/naturgas 25% -4 -8 6
Elektricitet 25 % -1 -6 4
-5 -14 10
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

. Riskreducering

Risk

Koncernen ar exponerad for révaruprisrisker

med avseende pa produktion och distribution av
mejeriprodukter. Stigande ravarupriser paverkar
produktions- och distributionskostnader negativt.

Verkligt vdrde-kénslighet

En andring i rvarupriser kommer att paverka det verkliga
vardet av koncernens sakrade rédvaruderivatinstrument
genom Ovrigt totalresultat samt den osékrade energi-
férbrukningen genom resultatrakningen. Tabellen visar
kansligheten for en 6kning med 25 procent i révaru-
priset for sakrade och osékrade rdvarukop baserat pa
forvantade kop. Fallande révarupriser har motsatt effekt.

Policy

Enligt finanspolicyn kan en begrédnsad andel av den
prognostiserade forbrukningen av elektricitet, naturgas
och diesel sékras i upp till 36 manader, varav 100 procent
kan sékras for de forsta 18 ménaderna och en begransad
andel darefter.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Prisrisker for energirévaror hanteras av koncernens
treasury-avdelning. Ravaruprisriskerna sakras framst
genom derivatinstrument, oberoende av det fysiska
leverantdrskontraktet. Arla undersoker dven om andra
rdvaror kan vara relevanta for finansiell riskhantering.

Arlas energiexponering och sakring hanteras som en
portfolj éver olika energityper och l&nder. Det &r inte
alla energirdvaror som kan sakras effektivt genom
att matcha de underliggande kostnaderna, men Arla
strévar efter att minimera basrisken.

Mejeriderivatmarknaden é&r fortfarande begrédnsad i EU,
USA och Nya Zeeland, men &r pa vag att utvecklas.
Koncernen har sékrat en mindre del av koncernens
handel med mjolkravaruvolymer. | takt med att mejeri-
derivatmarknaden utvecklas forvantar vi oss att spela
en rolli hanteringen av fastpriskontrakt med kunder
under de kommande aren.



Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

4.1 FINANSIELLA RISKER

4.1.5 Kreditrisk

. Begransade forluster

Under 2020 hade koncernen fortsatt mycket begransade
forluster fran nodlidande motparter, daribland kunder,
leverantdrer och finansiella motparter.

Alla stora finansiella motparter hade tillfredsstéllande
kreditbetyg vid arets slut. Arlas krav &r ett kreditbetyg pa
minst A-/A-/A3 fran antingen S&P, Fitch eller Moody's,
for den finansiella motparten eller dess moderbolag.

| ett litet antal geografiska omraden dar vara banker
som vivanligtvis anvander inte &r verksamma och dér
finansiella motparter med tillfredsstéllande kreditbetyg
inte ar verksamma, avvek koncernen fran kravet pa
kreditvardighet.

Mer information om kundfordringar finnsinot 2.1 c.

Tabell 4.1.5 Extern vérdering av finansiella motparter

(miljoner EUR)

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Den maximala exponeringen for kreditrisker motsvarar i
princip det bokférda vérdet.

Koncernen har liksom féregdende ar fortsatt att arbeta
med kreditexponeringen och har upplevt en mycket ldg
grad av kundforluster.

For att hantera risker hos motparter utger koncernen
ramavtal i samband med att derivatkontrakt ingas.
Tabell 4.1.5 visar motpartsexponeringen for avtal som
técks av ramavtal som kvalificerar sig for nettning vid
fallissemang.

Var styrning

Motpartsbetyg
Under
investment
AAA AA- At A BBB+ grade Totalt
2020
Vérdepapper 415 5 420
Kontant 10 44 5 23 44 126
Derivat 9 22 16 10 0 57
Totalt 415 19 66 21 38 44 603
2019
Vérdepapper 435 - - - - - 435
Kontant - 30 78 19 7 37 171
Derivat - 7 7 5 - 1 20
Totalt 435 37 85 24 7 38 626
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Extern vardering av finansiella motparter,
2020

' 603

MILJONER EUR

B AAA69 %

AA-3%
BBB+6% m Underinvestment grade 7%

mA+11% A4%

. Riskreducering

Risk

Kreditrisker uppstar i samband med Arlas [6pande
verksamhet och engagemang med finansiella motparter.
Dessutom kan en motparts ldga kreditvardighet paverka
koncernens verksamhet fram&ver och ddrmed &ven
dventyra koncernens mojligheter att uppfylla sin strategi.

Policy

Motparter valjs ut baserat pa en relationsbankstrategi.
Finansiella motparter maste godkannas av verkstallande
direktorer och koncernfinansdirektéren p& rekommen-
dation fran vart treasury-team. En motpart (eller dess
moderbolag) i finansiella kontrakt och inldning méste
som ett minimum ha en langsiktig vardering som
motsvarar A3 hos Moody's, A- hos Standard & Poor's
eller A- hos Fitch. Om koncernen endast har erhallit
krediter fran motparten krévs ingen vardering. Om
motparten har betyg fran flera kreditvarderingsinstitut
anvands ett genomsnitt, avrundat uppat till ndrmaste

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Extern vardering av finansiella motparter,
2019

626

MILJONER EUR

m AAA69 % mA+14% A4%

AA-6%
BBB+1% m Underinvestment grade 6 %

steg. | geografiska omréden, som inte omfattas av vara
relationsbanker, kan vart treasury-team avvika fran
motpartskravet i detta avsnitt.

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Koncernen har en omfattande policy for hantering av
kreditrisker och anvander sig till stor del av kredit-
forsakring och andra handelsfinansieringsprodukter

vid export. Pa vissa tillvaxtmarknader ar det inte alltid
mojligt att erhalla kredittdckning med 6nskad kreditvéar-
dighet, och da soker koncernen den bésta tadckning som
finns att tillgd. Koncernen har bedémt att detta &r en
acceptabel risk, mot bakgrund av investeringsnivderna
pé tillvaxtmarknader.

Om en betalning fran en kund forsenas foljs interna
processer for att begrénsa eventuella forluster.
Koncernen anvander ett begransat antal finansiella
motparter vars kreditbetyg évervakas l6pande.



Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

4.2 FINANSIELLA POSTER

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

. Lagre rantekostnader uppvagdes av hogre valutakursforluster

De finansiella nettokostnaderna 6kade med 13 miljoner
EUR till 72 miljoner EUR, framst pa grund av valutakurs-
forluster, som delvis uppvégdes av lagre rantekostnader.

Réntenettot uppgick till 54 miljoner EUR, vilket motsvarar
en minskning med 15 miljoner EUR jamfort med forega-
ende &r pa grund av ldgre genomsnittliga rantenivaer och
forfallna rantesékringar. Den genomsnittliga rantekost-
naden, exklusive rdnta avseende pensionstillgdngar och

pensionsskulder, var 2,3 procent jamfort med 3,0 procent
i flol. Rantetackningsgraden ¢kade till 17,0 procent
jamfort med 12,0 procent férra dret.

Valutakursforlusterna avser i forsta hand devalveringen
i den libanesiska, nigerianska och argentinska valutan,
som uppgick till 20 miljoner EUR.

Tabell 4.2 Finansiella intdkter och finansiella kostnader 2020 2019
(miljoner EUR)

Finansiella intdkter:

Vérdepapper, likvida medel 2 3
Verkligt varde-justeringar och 6vriga finansiella intakter 5 7
Summa finansiella intdkter 7 10
Finansiella kostnader:

Rénta pa finansiella instrument varderade till upplupet anskaffningsvérde -54 -69
Valutakursforlust (netto) -25 -3
Rénta pé pensionsforpliktelser -2 -4
Rénta 6verford till materiella tillgdngar 8 8
Verkligt varde-justeringar och évriga finansiella kostnader, netto -6 -1
Summa finansiella kostnader -79 -69
Finansiella kostnader, netto -72 -59
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

E Redovisningsprinciper

Finansiella intakter och kostnader, samt kursvinster

och kursforluster, redovisas i resultatrékningen med

de belopp som ar hanforliga till aret. Finansiella poster
omfattar realiserade och orealiserade vérdejusteringar av
vardepapper och valutajusteringar av finansiella tillgangar
och skulder samt réntedelen av finansiell leasing. Vidare
redovisas realiserade och orealiserade vinster och
forluster avseende finansiella derivatinstrument, som
inte kan klassificeras som sakringsavtal. Ldnekostnader
frén generell upplaning eller lan, som direkt avser
anskaffning, uppforande eller utveckling av kvalificerade
tillgéngar, hanfors till kostnaden for sddana tillgangar,
och ingér darfor inte i finansiella kostnader.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Aktivering av ranta genomférdes med en réntesats som
matchar koncernens genomsnittliga externa ranta 2020.
Finansiella intakter och finansiella kostnader som rér
finansiella tillgdngar och finansiella skulder redovisades
enligt effektiviantemetoden.



Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

4.3 RANTEBHRANDE NETTOSKULD

. Hoégre rantebdrande nettoskuld

Réntebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser,
Okade till 2 180 miljoner EUR jamfért med 2 113 miljoner
EUR forra aret. Okningen berodde pé dndrade regler for
intjaning av semester i Danmark, vilket gjorde 60 miljoner
EUR rantebérande slutet av september 2020.

Pensionsskulderna minskade med 2 miljoner EUR till
247 miljoner EUR 2020. Rantebdrande nettoskuld,
inklusive pensionsforpliktelser, uppgick till 2 427 mil-
joner EUR jamfort med 2 362 miljoner EUR forra aret.
Nettotillgdngarna i det brittiska pensionssystemet
uppgick till 40 miljoner EUR jamfért med 16 miljoner
EUR forra aret. Denna tillgang ingdr inte i berdkningen
av pensionsskulder, réntebérande nettoskuld och
skuldsattningsgrad.

Arlas skuldsattningsgrad var 2,7, en minskning med
0,1 jamfort med foregaende ar. Detta var under det
langsiktiga malintervallet pa 2,8 till 3,4, vilket ar
forutsattningen for en stark finansiell stallning.

Den genomsnittliga forfallotiden fér koncernens
rantebarande skulder minskade med 0,2 &r till 5,0 ar.
Den genomsnittliga forfallotiden paverkas av aterstédende
L6ptid, refinansiering eller nyteckning av kreditfaciliteter
och nivén pa de rantebérande skulderna.

Soliditeten dkade till 35 procent, jgmfort med 34 procent
forra aret.

Finansiering

Koncernen tilldmpar en diversifierad finansieringsstrategi
for att balansera likviditets- och dterfinansieringsrisken,

mot malet att uppna en &g finansieringskostnad. Storre
férvarv och investeringar finansieras separat.

En diversifierad finansieringsstrategi inkluderar

diversifiering av marknader, valutor, instrument, banker,
l&ngivare och loptider for att sakerstalla bred tillgdng
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till finansiering samt sakerstalla att koncernen inte ar
beroende av en enskild finansieringspartner eller en
enskild marknad. Alla finansieringsmajligheter varderas
mot 3 manader EURIBOR och derivat tilldmpas for att
matcha valutor efter finansieringsbehoven. Ranteprofilen
hanteras med rénteswappar oberoende av det
individuella l&net.

Kreditfaciliteterna innehaller finansiella villkor angdende
soliditet och l&gsta eget kapital samt standardiserade
icke-finansiella bestdmmelser. Koncernen har inte brutit
mot négra l&nevillkor eller laneavtal 2020.

Under covid-19 inférde regeringar olika subventions-
program for foretag. Nettoeffekten pa den rantebarande
nettoskulden &r dock begrénsad for koncernen.

Under 2020 hade koncernen begradnsat behov av
ny finansiering. De mest betydande finansierings-
aktiviteterna under aret var foljande:

m Ett hypoteksldn pa 80 miljoner EUR

m Inrattandet av ett nytt program med foretagscertifikat
om 500 miljoner EUR och i anslutning hértill en
outnyttjad nddfacilitet avseende covid-19 pa
300 miljoner GBP fran Bank of England

m Arla har ett program med féretagscertifikat i Sverige,
denominerat i SEK och EUR. Programmet &r outnyttjat
vid &rets slut tack vare en stark likviditetsposition.
Genomsnittsutnyttjandet 2020 har varit cirka
75 miljoner EUR

m Under éret ingick Arla sélj- och aterkopsavtal
baserat pa investeringar i noterade danska hypoteks-
obligationer med kreditbetyget AAA. Se not 4.6 for
mer information.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Rédntebadrande nettoskuld
(miljoner EUR)

Koncernens rdntebdrande nettoskuld bestar av
kortfristiga och langfristiga skulder, minus réntebdrande
tillgangar. Definitionen av skuldséattningsgrad ar
kvoten mellan réntebdrande nettoskuld, inklusive

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

3000 4
pensionsforpliktelser och EBITDA, och ar ett matt pd
koncernens férméga att betala sin skuld. Koncernens
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Skuldsattningsgrad

B Pensionsforpliktelser

W Rantebdrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
Mélintervall for skuldsattningsgraden 2,8-3,4

Tabell 4.3.a Rantebarande nettoskuld 2020 2019
(miljoner EUR)

Langfristig upplaning 1964 1951
Kortfristig uppléning 766 789
Vardepapper, likvida medel -546 -622
Ovriga réntebérande tillgdngar -4 -5
Réantebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser 2180 2113
Pensionsforpliktelser 247 249
Rantebdrande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2 427 2362




Var styrning

Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumarken och affarssegment Vart Ansvar

Finansiering

4.3 RANTEBHARANDE NETTOSKULD

Tabell 4.3.b Lan 2020 2019
(miljoner EUR)

Langfristig upplaning:

Emitterade obligationer 299 382
Hypoteksinstitut 1033 957
Banklan 455 458
Leasingskulder 177 154
Summa langfristig upplaning 1964 1951
Kortfristig upplaning:

Emitterade obligationer 100 -
Commercial papers - 192
Hypoteksinstitut 9 -
Banklan 531 525
Leasingskulder 56 59
Ovriga kortfristiga skulder 70 13
Summa kortfristig upplaning 766 789
Summa langfristig och kortfristig upplaning 2730 2740
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Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Tabell 4.3.c Kassaflode, rantebdrande nettoskuld
(miljoner EUR)

Kassaflodesanalys  Icke kassaflodespaverkande férandringar

Forvarv Férand-
Ingari och ringar i
finansierings-  anskaff- Omklassi- Valuta-  verkligt 31
1 januari verksamheten ningar ficeringar rorelser varde december
2020
Pensionsforpliktelser 249 -10 - 7 1 247
Langfristig upplaning 1951 - 70 -84 5 22 1964
Kortfristig uppléning 789 -90 - 84 -17 - 766
Summa rantebdrande skuld 2989 -100 70 - -5 23 2977
Pensionstillgéngar i
Storbritannien - -26 - 25 2 -1 -
Vardepapper och andra
rantebérande tillgdngar -440 17 - - -2 1 -424
Kontant -187 50 = . 11 - -126
Réntebdrande nettoskuld 2362 -59 70 25 6 23 2 427

Betalningarna av ldng- och kortfristiga lan, totalt 90 miljoner EUR (O miljoner EUR respektive 90 miljoner EUR), kan stdmmas av mot
kassaflédesanalysen som upptagna [an, 24 miljoner EUR netto, och leasingbetalningar pd 66 miljoner EUR.

2019

Pensionsforpliktelser 224 -10 - -1 -5 41 249
Langfristig upplaning 1510 408 57 -38 -8 22 1951
Kortfristig uppléning 930 -179 - 38 - - 789
Summa rdntebadrande skuld 2 664 219 57 -1 -13 63 2989

Pensionstillgangar i

Storbritannien -4 -27 - 16 -2 17 -
Vérdepapper och andra

rantebarande tillgdngar -475 37 - -3 1 - -440
Kontant -119 -66 - - -2 - -187
Rédntebdrande nettoskuld 2 066 163 57 12 -16 80 2 362

Betalning av lang- och Kortfristiga lan uppgick till totalt 229 miljoner EUR (408 miljoner EUR respektive -179 miljoner EUR),
vilket motsvarar nettoeffekten av kassaflodet frén nya ldn, 295 miljoner EUR, och kontantbetalningar hdnférliga till leasingavtal,
-66 miljoner EUR.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning

Finansiering

4.3 RANTEBHRANDE NETTOSKULD

Réntebédrande nettoskuld, exklusive pensions-
forpliktelser, per december 2019, férfallotidpunkt
(miljoner EUR)

Réntebédrande nettoskuld, exklusive pensions-
forpliktelser, per december 2020, forfallotidpunkt
(miljoner EUR)

Resultatdversikt Koncernredovisning

Rénteprofil for rantebdrande nettoskuld exklusive
pensionsforpliktelser per den 31 december 2020

(miljoner EUR) (miljoner EUR)

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Réanteprofil for rantebarande nettoskuld exklusive
pensionsforpliktelser per den 31 december 2019

600 600 2400 2400
500 500
1800 1800
400 400
200 200 1200 1200
200 200
600 — 600 —
100 100
0 0 0 0
0-1A 1-2A 23R 34A 45K S6A 67A 7-10A >10A 0-1A 12A 23R 34A 45A S6A 67A 7-10A >10A 1A 2A  3A 4R S5A 6A  7A 10A 1A 2A  3A 4A SA 6A  7A  10A
Outnyttjade faciliteter ' Skuld W Rorlig Fast via swap Fast rénta
Tabell 4.3.d Réantebarande nettoskuld, exklusive pensionsférpliktelser, och effekten av sdkring, Tabell 4.3.e Valutaprofil for rantebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
forfallotidpunkt (miljoner EUR) (miljoner EUR)
2028- Efter Fore och efter effekten av finansiella derivatinstrument
DKK 794 -88 77 22 19 92 54 55 194 369 2020 kapitalbelopp swap swap
SEK 434 108 6 155 154 4 7 - - - DKK 794 - 794
EUR 782 185 111 109 107 3 9 2 28 228 SEK 434 -581 -147
GBP 47 6 8 7 5 4 4 4 4 5 EUR 782 101 883
Ovriga 123 6 4 5 104 2 2 - - - GBP 47 480 527
Totalt 2180 217 206 298 389 105 76 61 226 602 Ovriga 123 - 123
Totalt 2180 - 2180
2027-  Efter
2019 Totalt 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2029 2029 2018
DKK 809 -27 22 21 19 17 89 52 183 433 DKK 809 - 809
SEK 612 200 102 6 148 147 1 1 4 3 SEK 612 -566 46
EUR 451 19 29 12 106 103 2 1 6 173 EUR 451 334 785
GBP 158 10 10 124 3 2 2 2 2 3 GBP 158 232 390
Ovriga 83 -43 5 4 3 113 1 - - - Ovriga 83 83
Totalt 2113 159 168 167 279 382 95 56 195 612 Totalt 2113 - 2113
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Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
Finansiering
4.3 RANTEBHARANDE NETTOSKULD
Tabell 4.3.f Ranterisk exklusive effekten av sdkring
(miljoner EUR)
Genoms- Redovisat Genoms- Redovisat

Ranta  nittsranta Loptid belopp Ranterisk Ranta  nittsranta Loptid belopp Ranterisk
2020 2019
Emitterade obligationer: Emitterade obligationer:
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Fast 1,88% 0-1ar 50 Verkligt varde SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Fast 1,88% 1-2ar 48 Verkligt varde
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Fast 1,51% 2-3ar 74 Verkligt varde SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Fast 1,51% 3—4 ar 72 Verkligt varde
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.04.2024 Fast 1,58% 3—4 ar 75 Verkligt varde SEK 750 miljoner férfallodatum 03.04.2024 Fast 1,58% 4-5ar 71 Verkligt varde
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Rorlig 1,60% 0-1ar 50 Kassaflédesanalys SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Rorlig 1,76 % 0-14ar 48 Kassaflodesanalys
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Rorlig 091% 0-1ar 75 Kassaflodesanalys SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Rorlig 1,11% 0-1ar 71 Kassaflodesanalys
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.04.2024 Rérlig 1,14% 0-1ar 75 Kassaflodesanalys SEK 750 miljoner forfallodatum 03.04.2024 Rorlig 0,88% 0-1ar 72 Kassaflodesanalys
Commercial papers Fast - 0-1ar 0 Verkligt varde Commercial papers Fast 0,32 % 0-1ar 192 Verkligt varde
Summa emitterade obligationer 1,40% 399 Summa emitterade obligationer 1,04 % 574
Hypotek: Hypotek:
Fast rénta Fast 037% 1-2ar 124 Verkligt varde Fast rénta Fast 082% 1 r 78 Verkligt varde
Rorlig rénta Rorlig 0,43% 0-1ar 918 Kassaflodesanalys Rorlig rénta Rorlig 0,56 % 0-13 879 Kassaflodesanalys
Summa hypoteksinstitut 0,42 % 1042 Summa hypoteksinstitut 0,58 % 957
Banklan: Banklan:
Fast rénta Fast 0,02% 0-1ar 404 Verkligt varde Fast rénta Fast -0,39% 0-1ar 431 Verkligt varde
Rorlig rénta Rérlig 0,77 % 0-13ar 582 Kassaflodesanalys Rorlig rénta Rérlig 0,79% 0-13ar 552 Kassaflodesanalys
Summa banklan 0,46 % 986 Summa banklan 0,27 % 983
Ovriga &n: Ovriga l4n:
Leasingskulder Rorlig 3,38% 0-20 ar 233 Kassaflodesanalys Leasingskulder Fast 316% 0-20ar 213 Kassaflodesanalys
Ovriga l&n Rorlig 3,69% 0-13ar 70 Kassaflodesanalys Ovriga l&n Rorlig 3,59% 0-13ar 13 Kassaflodesanalys
Summa évriga lan 3,45% 303 Summa évriga lan 3,18% 226
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Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

4.3 RANTEBHARANDE NETTOSKULD

E Redovisningsprinciper

Finansiella instrument

Finansiella instrument redovisas pé transaktionsdagen.
Koncernen upphor med att redovisa finansiella tillgdngar
nar de kontraktuella rattigheterna till de underliggande
kassaflodena antingen upphor eller verfors till koparen
av den finansiella tillgdngen samtidigt som alla vasentliga
risker och fordelar relaterade till 4garskapet ocksa
Sverfors till koparen.

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

Finansiella tillgangar

Finansiella tillgdngar klassificeras vid forsta redovis-
ningstillfallet och darefter varderas de till: upplupet
anskaffningsvarde, verkligt vérde via dvrigt totalresultat
eller verkligt vérde via resultatrakningen.
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Klassificering av finansiella tillgdngar vid forsta
redovisningstillféllet & beroende av den finansiella
tillgdngens kontraktuella kassaflédesegenskaper och
hur dessa hanteras.

Finansiella tillgadngar dér koncernen avser att samla det
kontraktuella kassaflodet klassificeras och varderas till
upplupet anskaffningsvarde.

Finansiella tillgadngar som ingdr i likviditetsstyrning
klassificeras och varderas till verkligt varde via 6vrigt
totalresultat. Alla andra finansiella tillgéngar klassificeras
och varderas till verkligt varde via resultatrékningen.

Finansiella tillgangar vérderade till upplupet
anskaffningsvérde

Finansiella tillgdngar som vérderas till upplupet
anskaffningsvérde bestdr av disponibla bankmedel
samt borsnoterade skuldpapper med en loptid pa
hogst tre ménader som endast har en obetydlig risk
for vardeforadndring, och som snabbt kan omvandlas
till likvida medel.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Finansiella tillgangar varderade till verkligt varde

via dvrigt totalresultat

Finansiella tillgdngar som varderas till verkligt varde via
ovrigt totalresultat bestar av hypoteksobligationer, som
delvis motsvarar upptagna hypotekslan.

Finansiella tillgangar varderas vid forsta redovisningen till
verkligt varde plus transaktionskostnader. De finansiella
tillgdngarna vérderas darefter till verkligt varde och
justeringen redovisas i dvrigt totalresultat och ackumuleras
i verkligt varde-reserven i eget kapital.

Ranteintakter, nedskrivningar samt valutakursjusteringar
pa skuldinstrument redovisas [6pande i resultatrakningen
under finansiella intdkter och finansiella kostnader.

I samband med forséljning av finansiella tillgdngar
vérderade till verkligt vérde via 6vrigt totalresultat
Overfors det ackumulerade resultatet som tidigare
redovisades i verkligt varde-reserven till finansiella
intékter och finansiella kostnader.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Finansiella tillgangar vérderade till verkligt varde

via resultatrdkningen

Vérdepapper som ar varderade till verkligt vérde

via resultatrakningen bestar frémst av noterade
vardepapper som l6pande dvervakas, varderas och
redovisas i enlighet med koncernens finans- och
finansieringspolicy. Andringar i det verkliga vardet
redovisas i resultatrakningen under finansiella intakter
och finansiella kostnader.

Skulder

Skulder till hypoteks- och kreditinstitut m.m. samt
emitterade obligationer vérderas pa transaktionsdagen
vid den forsta redovisningen till verkligt vérde plus
transaktionskostnader. Darefter varderas skulder till
upplupet anskaffningsvérde och skillnaden mellan
ldnebeloppet och det nominella vardet redovisas i
resultatrakningen over lanets forvantade Loptid.

Under skulder redovisas dven den kapitaliserade kvarva-
rande leasingforpliktelsen pé leasingkontrakt, varderad
till upplupet anskaffningsvarde. Ovriga finansiella
skulder vérderas till upplupet anskaffningsvarde.

Mer information om pensionsforpliktelser finns i

not 4.7.



Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

4.4 FINANSIELLA DERIVATINSTRUMENT

Sékring av framtida kassafloden

Koncernen anvander valutaterminer for att tacka
valutarisker i samband med forvéntade framtida intakter
och utgifter. R&nteswappar anvands for att sakra risker
mot rérelser i forvantade framtida réntebetalningar och
rdvaruswappar anvands for energisakring

Verkligt vdrde f6r skringsinstrument, som inte
uppfyller kriterierna f6ér sékringsredovisning
(finansiell sékring)

Koncernen anvénder valutaoptioner som sakrar
prognostiserade forsaljningar och kop. Vissa av dessa
optioner uppfyller inte kriterierna for att behandlas

som sakringsinstrument och redovisas darfor direkt i
resultatrakningen.

Valutaswappar anvands som en del av den dagliga
likviditetsstyrningen. Syftet med valutaswappar &r att
matcha tidpunkterna for in- och utgdende kassafloden
i utldndsk valuta.

Tabell 4.4.a Sékring av framtida kassafloden fran mycket sannolika prognostiserade transaktioner

(miljoner EUR)
Forvantad redovisning i resultatrékningen
Verkligt varde
Bokfort redovisat i dvrigt Efter
varde totalresultat 2021 2022 2023 2024 2024
2020
Valutakontrakt 11 11 11 - - - -
Rantekontrakt -66 -66 -11 -10 -9 -8 -28
Révarukontrakt 2 2 1 1 - - -
Sakring av framtida kassafléden -53 -53 1 -9 -9 -8 -28
Forvantad redovisning i resultatrékningen
Verkligt varde
Bokfort redovisat i dvrigt Efter
vérde totalresultat 2020 2021 2022 2023 2023
2019
Valutakontrakt -14 -14 -14 - - - -
Rantekontrakt -71 -71 -13 -12 -11 -9 -26
Révarukontrakt -4 -4 -4 - - - -
Sakring av framtida kassafloden -89 -89 -31 -12 -11 -9 -26
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 4.4.b Vardejustering av sdkringsinstrument 2020 2019
(miljoner EUR)

Uppskjutna vinster/(forluster) pa kassaflodessakring under aret 38 -21
Vardejustering av sakringsinstrument omklassificerade till dvriga rorelseintakter och kostnader =5 -22
Vérdejustering av sékringsinstrument omklassificerade till finansiella poster 8 21
Total virdejustering av sdkringsinstrument redovisat i 6vrigt totalresultat under aret 41 -22

E Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas fran handelsdagen och
varderas i balansrakningen till verkligt vérde. Positiva och
negativa verkliga varden pa derivatinstrument redovisas
som separata poster i balansrakningen.

Sékring av verkligt vdrde

Foéréandringar i verkligt varde av finansiella derivatinstru-
ment, 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 vérde av den sakrade tillgdngen
eller skulden avseende den del som &r sakrad.

Sékring av kassafléde

Forédndringar i verkligt varde av finansiella derivatinstru-
ment, som &r Klassificerade som sakring av framtida
kassafloden och som effektivt sakrar férandringar i

framtida kassafloden, redovisas under vrigt totalresultat
som en sarskild reserv for sakringstransaktioner under
eget kapital, till dess att de sakrade kassaflodena paver-
kar resultatrakningen. Reserven for sékringsinstrument
under eget kapital rapporteras netto efter skatt. De acku-
mulerade intdkterna och kostnaderna avseende sédana
sakringstransaktioner i eget kapital omklassificeras och
redovisas i samma post som grundjusteringen for den
sakrade posten. Den ackumulerade vardeférandringen
som redovisas i Ovrigt totalresultat omklassificeras

till resultatrakningen nér det sékrade kassaflodet
paverkar resultatrakningen eller inte l&ngre &r sannolikt.
For finansiella derivatinstrument, som inte uppfyller
kriterierna for klassificering som sékringsinstrument,
redovisas forandringar i verkligt vérde l6pande i resulta-
trakningen under finansiella intakter och kostnader.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
Finansiering
4.5 FINANSIELLA INSTRUMENT
Tabell 4.5.a Kategorier av finansiella instrument 2020 2019 Tabell 4.5.b Verkligt viarde-hierarki — bokférda vdrden Nivé 1 Nivé 2 Niva 3 Totalt
(miljoner EUR) (miljoner EUR)
Derivat 38 18 2020
Andelar 9 9 Finansiella tillgangar:
Finansiella tillgdngar virderade till verkligt virde via resultatridkningen 47 27 Obligationer 420 420
Andelar 9 9
Vérdepapper 420 435 Derivat 57 57
Finansiella tillgangar virderade till verkligt varde via 6vrigt totalresultat 420 435 Summa finansiella tillgdngar 429 57 - 486
Valutainstrument 14 1 Finansiella skulder:
Rénteinstrument 1 - Emitterade obligationer 399 399
Révaruinstrument 4 1 Hypoteksinstitut 1042 1042
Derivattillgdngar som anvinds som sikringsinstrument 19 2 Derivat 66 66
Summa finansiella skulder 1042 465 - 1507
Kundfordringar 811 889
(Ovriga fordringar 424 240 2019
Finansiella tillgdngar varderade till upplupet anskaffningsvérde 1235 1129 Finansiella tillgangar:
Obligationer 435 - - 435
Derivat 19 22 Andelar 9 - N 9
Finansiella skulder varderade till verkligt varde via resultatrakningen 19 22 Derivat 20 - 20
Summa finansiella tillgdngar 444 20 - 464
Valutainstrument 3 15
Ranteinstrument 42 44 Finansiella skulder:
Révaruinstrument 2 5 Derivat - 86 - 86
Derivatskulder som anvdnds som sadkringsinstrument 47 64 Summa finansiella skulder - 86 - 86
Langfristig upplaning* 1964 1951
Kortfristig uppléning* 766 789
Leverantdrsskulder och évriga skulder 1212 1158
Finansiella skulder varderade till upplupet anskaffningsvarde 3942 3898

*Inklusive leasingskulder
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Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

4.5 FINANSIELLA INSTRUMENT

. Riskreducering

Metoder och antaganden som tilldmpas vid faststéllande
av verkligt véarde for finansiella instrument:

Obligationer och aktier
Det verkliga vérdet faststélls utifran noterade priser pa
en aktiv marknad.

Derivat, exkl. optioner

Det verkliga vérdet berdknas genom diskontering
av kassafléde och mot bakgrund av observerbara
marknadsdata. Det verkliga vardet faststalls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras dérmed inte for
kreditrisker.
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Optioner

Det verkliga vardet beraknas med hjalp av modeller

for att faststélla pris p& optioner och mot bakgrund av
observerbara marknadsdata, bl.a. volatiliteter for optioner.
Det verkliga vardet faststalls som ett avvecklingspris
och vardet justeras darmed inte for kreditrisker.

Verkligt vdrde-hierarki

Niva 1: Verkligt vérde faststalls utifrdn ej justerade
noterade priser pa en aktiv marknad.

Niva 2: Verkligt vérde faststélls med hjalp av varderings-
tekniker och observerbara marknadsdata.

Niva 3: Verklig véarde faststélls med hjalp av
vérderingstekniker och observerbara marknadsdata
samt vasentliga marknadsdata som inte ar
observerbara.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Finansiering

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

4.6 SALJ- OCH ATERKOPSARRANGEMANG

. Attraktiva finansieringsarrangemang

Koncernen har investerat i noterade danska hypoteks-
obligationer som ligger till grund for féretagets
hypotekslan. Genom att inga ett sélj- och aterkdpsavtal
for hypoteksobligationerna kan koncernen uppné en
l&gre rantesats &n den géllande marknadsréntan pa
obligationslan. Hypoteksobligationerna varderas till
verkligt varde via dvrigt totalresultat.

Tabell 4.6 Overforing av finansiella tillgdngar
(miljoner EUR)

De mottagna intakterna fran obligationerna skapar en
aterkopsforpliktelse som redovisas i kortfristiga lan.

Utdver hypoteksobligationer innehar koncernen andra
vardepapper till ett bokfort vérde av 5 miljoner EUR.

Bokfort  Nominellt Verkligt
varde belopp varde
2020
Hypoteksobligationer 409 405 409
Aterképsférpliktelser -398 -397 -398
Nettoposition 11 8 11
2019
Hypoteksobligationer 430 425 430
,&terképsférpliktelser -429 -424 -429
Nettoposition 1 1 1
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4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

. Nettopensionstillgdngarna uppgar till 40 miljoner EUR i Storbritannien

Pensionsforpliktelser samt tillgangar bestar framst av
formansbestdamda pensionsplaner i Storbritannien och
Sverige. De férmansbestdmda pensionsplanerna ger
pensionsutbetalningar till medarbetare som omfattas
av planen, utifrdn anstéllningstid och slutlén. Pensions-
tillgdngarna uppgick till 40 miljoner EUR jamfort med
16 miljoner EUR forra aret. Pensionsskulderna uppgick
till 247 miljoner EUR jamfort med 249 miljoner EUR
forra ret. Forbattringen forklaras frémst av betalningar
till pensionsplanerna i Storbritannien. Omvarderingar
av pensionsplaner resulterade i en nettodkning med

5 miljoner EUR och bestod av en omvarderingsvinst pa
pensionstillgdngar pa 141 miljoner EUR, vilken uppvég-
des av aktuariella forluster p& 136 miljoner EUR.

Pensionsplaner i Sverige

Formansbestdmda pensionsplaner i Sverige kraver for
narvarande inte att koncernen gor nagra ytterligare
inbetalningar. Nettopensionsforpliktelserna var

221 miljoner EUR, en minskning med 2 miljoner EUR
jamfort med forra aret.

Dessa pensionsplaner ar avgiftsbestédmda planer, som
garanterar en férmansbaserad pension efter pensione-
ring. Inbetalningarna har gjorts av koncernen. Planerna
erbjuder inte ndgon sjukférsakring. Planens tillgangar ar
strukturerade som en fond och koncernen kontrollerar
fondernas verksamhet och dess investeringar.

Pensionsplanerna innehaller ingen riskdelning mellan
koncernen och dem som omfattas av planen.

Pensionsplaner i Storbritannien

Den redovisade nettopensionstillgdngen i Storbritannien
var 40 miljoner EUR, en férbattring med 24 miljoner EUR
jamfort med forra aret. Forbattringen forklaras frémst av
bidrag fran Arla pa 26 miljoner EUR. En omvérderingsvinst
pa pensionstillgdngarna till ett belopp av 141 miljoner EUR
uppvégdes av aktuariella forluster pd 140 miljoner EUR.

Den férmansbestdmda pensionsplanen i Storbritannien
forvaltas av en oberoende pensionsstiftelse som bevakar
medlemmarnas intresse, daribland investerar planens
tillgéngar for att tacka framtida pensionsutbetalningar.
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De forvaltade tillgdngarna uppgick till 1 456 miljoner
EUR vid utgéngen av 2020, jamfort med 1 420 miljoner
EUR forra aret.

Pensionsplanen &r forménsbaserad och beroende

av slutlénen. Planen ar stangd bade vad avser nya
deltagare och framtida avsattning. Planen erbjuder inte
nagon sjukforsékring. Planens medlemmar far dock vid
tiden for avslut ett loneférldngningsarrangemang om
de &r frdnvarande under langre tid.

Arbetsgivaravgifterna faststélls utifran rad fran en
oberoende kvalificerad aktuarie pd grundval av tredriga
vérderingsférhandlingar mellan planen och Arla och
som slutligen godkénns av HRM Pensions Regulator.
Nasta tredrsvardering sker den 31 december 2023.

Planen &r legalt strukturerad i flera branschférdelade
oberoende pensionsplaner. Koncernen har begréansad
kontroll 6ver verksamheten och investeringarna.
Planens forvaltare (av vilka Arla utser majoriteten,

fyra av sex) har angett investeringsstrategin och

inrattat en policy om tillgangsfordelning for att matcha
tillgdngarna efter planens forpliktelser. Forvaltarna utser
en oberoende extern rddgivare for planerna som ar
ansvarig for rddgivning betréffande investeringsstrategi
och investering av tillgdngarna. Planen forvaltas enligt
en riskkontrollerad investeringsstrategi, vilket inkluderar
en skulddriven investeringsstrategi som syftar till att dar
s& ar [ampligt matcha skuldprofilen.

Under &ret har forvaltningen av pensionstillgdngar

och pensionsskulder i Storbritannien visat stark
motstandskraft mot de volatila marknadsférhallandena
och ytterligare riskreducerande atgarder har vidtagits.
Réntesakringsnivan gentemot skulderna tkade till

80 procent jamfort med 65 procent forra aret, medan
inflationssékringen var 67,5 procent jamfort med

65 procent forra &ret. Den totala risknivédn inom planen
har minskat och déarmed &ven sannolikheten for 6kade
avgifter frdn arbetsgivaren.

For vriga medarbetare finns avgiftsbestémda
pensionsplaner. Premier erlaggs av bade Arla och
arbetstagaren till en kurs som faststalls av Arla.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Tabell 4.7.a Nettopensionsforpliktelser redovisade i balansrakningen
(miljoner EUR)

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Sverige  Storbritannien Ovriga Totalt
2020
Nuvérde av fonderade forpliktelser 231 1456 49 1736
Verkligt varde for planernas tillgdngar -13 -1 496 -29 -1538
Underskott av fonderade planer 218 -40 20 198
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 6 9
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 221 -40 26 207
Specifikation av totala férpliktelser:
Nuvérde av fonderade forpliktelser 231 1456 49 1736
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 6 9
Summa skulder 234 1456 55 1745
Redovisade som:
Pensionstillgdngar - -40 - -40
Pensionsforpliktelser 221 - 26 247
Nettopensionsforpliktelser 221 -40 26 207
2019
Nuvérde av fonderade forpliktelser 232 1420 46 1698
Verkligt véarde for planernas tillgdngar -12 -1 436 -27 -1 475
Underskott av fonderade planer 220 -16 19 223
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 223 -16 26 233
Specifikation av totala férpliktelser:
Nuvérde av fonderade forpliktelser 232 1420 46 1698
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Summa skulder 235 1420 53 1708
Redovisade som:
Pensionstillgdngar - -16 - -16
Pensionsforpliktelser 223 - 26 249
Nettopensionsforpliktelser 223 -16 26 233




Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning
Finansiering

4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

Tabell 4.7.b Utveckling fér pensionsforpliktelser 2020 2019
(miljoner EUR)

Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 1708 1485
Intjéning innevarande period 4 3
Réntekostnader 30 40
Aktuariella vinster/forluster fran forandringar i finansiella antaganden (6vrigt totalresultat) 153 177
Aktuariella vinster och forluster frén forandringar i demografiska antaganden (6vrigt totalresultat) -17 3
Betalda formaner -63 -70
Valutakursjusteringar -70 70
Nuvardet av pensionsforpliktelser den 31 december 1745 1708
Tabell 4.7.c Utveckling av verkligt varde for planernas tillgdngar 2020 2019
(miljoner EUR)

Verkligt vérde for planens tillgdngar den 1 januari 1475 1265
Réanta 28 36
Avkastning pé plantillgdngar, exklusive belopp som ingér i nettoranta pa den

formansbestdmda nettoforpliktelsen 141 130
Arbetsgivarbidrag 26 27
Betalda formaner -53 -60
Valutakursjusteringar =79 77
Verkligt varde for planens tillgéngar den 31 december 1538 1475
Koncernen férvantar sig att bidra med 15 miljoner EUR till planens tillgdngar 2021 och 59

miljoner EUR 2022-2025.

Faktisk avkastning pa planernas tillgdngar:

Berdknad ranta 28 36
Avkastning exkl. berdknad ranta 141 130
Faktisk avkastning 169 166
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Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Loptid for pensionsforpliktelse per den
31 december 2020
(miljoner EUR)

Loptid for pensionsforpliktelse per den
31 december 2019
(miljoner EUR)
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B Storbritannien Sverige Ovriga

Tabell 4.7.d Pensionsférpliktelsernas kdnslighet for nyckelantaganden
(miljoner EUR)

2020 2020 2019 2019
Effekter pa pensionsférpliktelser per den 31 december + = + -
Diskonteringsranta +/- 10 punkter -28 28 -27 27
Forvantade l6nedkningar +/- 10 punkter 3 =5 3 -3
Forvéantad livslangd +/- 1 &r 84 -84 77 -77
Inflation +/- 10 punkter 17 -17 18 -17




Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning
Finansiering

4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

Tabell 4.7.e Redovisade pensionstillgangar 2020 % 2019 %
(miljoner EUR)

Skuldsékringsportfolj 485 32 296 20
Skuldinstrument 434 28 412 28
Obligationer 208 14 239 16
Eget kapitalinstrument 116 8 214 15
Fastigheter 126 8 138 9
Infrastruktur 69 4 80 5
Ovriga tillgéngar 100 6 96 7
Summa tillgdngar 1538 100 1475 100
Tabell 4.7.f Redovisat i arets resultatridkning 2020 2019
(miljoner EUR)

Intjdning innevarande period 4 3
Administrationskostnader = -
Redovisat som personalkostnader 4 3
Rénta pé pensionsforpliktelser 30 40
Férvantad avkastning pé planens tillgdngar: -28 -36
Redovisat som finansiell kostnad 2 4
Summa redovisat i resultatrdkningen 6 7
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Tabell 4.7.g Redovisat i 6vrigt totalresultat 2020 2019

(miljoner EUR)

Aktuariella vinster/forluster pa forpliktelser frén forandringar i finansiella antaganden

(6vrigt totalresultat) -153 -177

Aktuariella vinster/forluster pa forpliktelser frén forandringar

i demografiska antaganden (6vrigt totalresultat) 17 -3

Avkastning pa plantillgéngar, exklusive belopp som ingdr i nettoranta pa

den férmansbestdmda nettoférpliktelsen 141 130

Omvaérderingar av férmansbestidmda pensionsplaner 5 -50

Tabell 4.7.h Antaganden for de aktuariella berdkningarna 2020 2019
% %

Diskonteringsrénta, Sverige 13 15

Diskonteringsrénta, Storbritannien 1.4 21

Forvéntade l6nedkningar, Sverige 2,0 2,3

Forvéntade l6nedkningar, Storbritannien 2,6 2.3

Inflation (KP), Sverige 15 18

Inflation (KPJ), Storbritannien 2,1 18




Forvaltningsrapport Var strategi

Finansiering

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

E Redovisningsprinciper

Pensionsforpliktelser och liknande langfristiga
férpliktelser

Koncernen har pensionsavtal som l&per pa efter
anstallning med ett stort antal av sina nuvarande och
tidigare medarbetare. Pensionsavtalen omfattar dels
formansbestamda planer, dels avgiftsbestdmda planer.

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

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

Férmansbestdmda pensionsplaner
Formansbestdmda pensionsplaner kdnnetecknas

av att koncernen har en forpliktelse att betala en
bestamd ersattning fran tidpunkten for pensioneringen.
Ersattningen beror bland annat pd medarbetarens
anstallningstid och slutlén. Koncernen ar exponerad for
de risker och fordelar som forknippas med osakerheten
nar det galler om avkastningen, som genereras av
tillgdngarna, ska racka for att uppfylla pensions-
forpliktelserna, som paverkas om antaganden om
livsldngd och inflation.

Koncernens nettoforpliktelse &r det belopp som
presenteras i balansrdkningen som pensionsforpliktelse.
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Nettoforpliktelsen berdknas separat for respektive
formansbestdmd pensionsplan. Nettoforpliktelsen ar
summan av framtida pensionsférmaner som anstallda
tjdnat in under innevarande och tidigare perioder

(dv.s. pensionsbetalningsforpliktelsen for den andel

av den anstélldas beréknade slutlén som tjdnats in per
balansdagen) diskonterat till nuvérde (formansbestdmd
forpliktelse), med avdrag for verkligt vérde pa tillgdngar
som haélls separerade frén koncernen i en planfond.

Koncernen anvander kvalificerade aktuarier for att varje
a&r berdkna den formansbestamda forpliktelsen med
hjélp av PUC-metoden (Projected Unit Credit).

Balansrakningsbeloppet av nettoforpliktelsen paverkas
av omvarderingar, som utgor effekten av féréndringar i
antaganden som anvants for att berakna den framtida
forpliktelsen (aktuariella vinster och forluster) och

den avkastning som genereras via planens tillgdngar
(exklusive ranta). Omvarderingar redovisas i Gvrigt
totalresultat.

Rantekostnader for perioden berdknas med hjélp av

den diskonteringsrénta som anvands for att vardera den
formansbestamda forpliktelsen i bérjan av rapporterings-
perioden till det davarande bokforda vardet av nettofor-
pliktelsen, med hansyn till férandringar som uppkommer
till féljd av in- och utbetalningar. Nettordntekostnaden
och andra kostnader i samband med forménsbestdmda
pensionsplaner redovisas i resultatrakningen. Nettofor-
pliktelsen avser frémst formansbestédmda pensionsplaner
i Storbritannien och Sverige.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

. Osédkerheter och bedémningar

Det bokforda vérdet i samband med férmansbestamda
pensionsplaner beddms utifrén ett antal antaganden,
daribland diskonteringsranta, inflationstakt, lonetillvaxt
och livslangd. En liten skillnad i verkligt utfall jamfort

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

med antaganden och andringar i antaganden kan f& en
vasentlig effekt p& nettoforpliktelsens bokférda varde.



Forvaltningsrapport Var strategi

Ovriga omraden

5.1 SKATT

. Aktuell och uppskjuten skatt

Skatt i resultatrdkningen

Kostnaderna avseende aktuell skatt kade till 34 miljoner
EUR jamfort med 24 miljoner EUR forra aret, framst pa
grund av hogre aktuell skatt.

Aktuell skatt

Kostnaderna avseende aktuell skatt dkade till 35 miljoner
EUR jamfort med 28 miljoner EUR forra aret, framst

pé grund av hogre vinst. Forutbetald aktuell skatt

och betalningar relaterade till aktuell skatt tidigare ar
uppgick till 28 miljoner EUR, vilket var ungefér i niva
med forra aret.

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Uppskjuten skatt

Uppskjuten nettoskatteskuld uppgick till 35 miljoner EUR,
vilket motsvarar en minskning med 3 miljoner EUR
jamfort med forra aret, varav 1 miljon EUR paverkade
resultatrakningen. Uppskjutna nettoskatteskulder bestod
av uppskjutna bruttoskatteskulder pd 64 miljoner EUR,
framst hanforliga till tempordra skillnader i immateriella
tillgéngar, pensionsforpliktelser samt Gvriga poster. Dessa
uppvagdes av uppskjutna skattefordringar pa 29 miljoner
EUR avseende materiella anldggningstillgdngar och
uppskjutna underskottsavdrag.

Var styrning

Tabell 5.1.a Skatt redovisad i resultatrdkningen 2020 2019
(miljoner EUR)

Aktuell skatt

Aktuell skatt pa arets resultat avser:

Kooperationsskatt 9 8
Bolagsskatt 26 19
Justering avseende tidigare ar, aktuell skatt - 1
Summa aktuell skatt 35 28
Uppskjuten skatt

Forandring i uppskjutna skatter for aret - -6
Justering avseende tidigare ar, uppskjuten skatt 2 2
Effekt av forandringar i skattesatser och lagar 1

Summa uppskjutna skattekostnader/-intdkter -1 -4
Summa skatt i resultatrdkningen 34 24

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)

Tabell 5.1.b Berdkning av effektiv skattesats 2020 2019
(miljoner EUR)

Resultat fore skatt 386 347
Lagstadgad bolagsskattesats i Danmark 22,0% 85 22,0% 76
Effekt av skattesatser i andra jurisdiktioner -1,8% =/ -09% -3
Effekt av foretag som omfattas av kooperationsskatt -88% -34 -92% -32
Icke skattepliktiga intdkter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader -0,5% -2 -1.4% -5
Effekt av forandringar i skattesatser och lagar 02% 1 00% -
Justering avseende skattekostnader tidigare &r -0.5% -2 09% 3
Ovriga justeringar -1,8% -7 -4,4% -15
Totalt 8,8% 34 6,9 % 24
Table 5.1.c. Uppskjuten skatt 2020 2019
(miljoner EUR)

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -38 -54
Uppskjuten skatt redovisad i resultatrakningen 2 4
Uppskjuten skatt redovisad i 6vrigt totalresultat 4 10
Effekt av forandring i skattesats -1 -
Valutakursjusteringar -2 2
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 31 december -35 -38
Uppskjuten skatt, efter temporara skillnader, brutto

Immateriella tillgdngar -9 -8
Materiella anldggningstillgdngar 22 25
Avsattningar, pensionsforpliktelser och andra tillgdngar -21 -12
Uppskjutna underskottsavdrag 9 12
Ovriga -36 -55
Summa uppskjuten skatt, efter temporara skillnader, brutto -35 -38
Redovisade i balansrdkningen som:

Uppskjutna skattefordringar 29 43
Uppskjutna skatteskulder -64 -81
Totalt -35 -38
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Forvaltningsrapport Var strategi

Ovriga omraden

5.1 SKATT

Koncernen redovisar uppskjutna skattefordringar, inklusive
vardet av uppskjutna underskottsavdrag, om ledningen
beddmer att skattefordringarna kan utnyttjas inom en
overskadlig framtid genom kvittning mot skattepliktig
inkomst. Bedémningen utfors pa &rsbasis och &r baserad
pa budgetar och affarsplaner for kommande &r.

E Redovisningsprinciper

Skatt i resultatrdkningen

Arets skatt bestar av &rets aktuella skatt samt forandring-
ar av uppskjuten skatt. Skatt redovisas i resultatrékningen,
forutom ndr det géller forvarv eller poster (intdkter och
kostnader) som redovisas direkt i dvrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt beddms utifrén skattelagstiftningen for
enheterna i koncernen, som omfattas av koopera-
tionsskatt eller bolagsskatt. Kooperationsskatt baseras
pa kooperativets kapital, medan bolagsskatt bedoms
utifrén foretagets beskattningsbara inkomst for aret.
Aktuella skatteskulder utgors av den forvantade skatten
som ska betalas/erhéllas pa det skattepliktiga resultatet
for ret, med eventuell justering av den skatt som ska
betalas eller erhéllas avseende féregdende ar, samt
forskottsbetald skatt.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt beraknas enligt balansréaknings-
metoden pa alla tempordra skillnader mellan det
skattemassiga vardet av tillgdngar och skulder och
deras redovisade varden i koncernredovisningen.
Uppskjuten skatt redovisas dock inte pa temporéra
skillnader vid inledande redovisning av goodwill eller
som uppkommer pa forvarvsdatum pé en tillgéng
eller skuld som inte paverkar arets resultat eller den
beskattningsbara inkomsten, med undantag fran
sddana som uppkommer fran F&F-aktiviteter.

Uppskjuten skatt faststalls med hjélp av skattesatser
(och lagan som har antagits eller vdsentligen antagits
i slutet av rapporteringsperioden och férvantas gélla
nar den tillhdrande uppskjutna skattefordran realiseras
eller uppskjutna skatteskulden regleras. Foréndring av
uppskjutna skattefordringar och skatteskulder till foljd
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Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

Koncernen har redovisat uppskjutna skattefordringar
avseende underskottsavdrag pd sammanlagt 9 miljoner
EUR. Tempordra skillnader for vilka uppskjutna skatteford-
ringar inte redovisats uppgick till 29 miljoner EUR, vilket &r
oférandrat jamfort med forra aret. Ej redovisade uppskjutna
skattefordringar avser uppskjutna underskottsavdrag.

av andringar i skattesatser redovisas i resultatrakningen,
forutom poster som redovisas i dvrigt totalresultat.

Uppskjutna skattefordringar, inklusive skatt pa skatte-
méssiga underskott som far utnyttjas vid ett senare till-
félle, redovisas under 6vriga langfristiga fordringar med
det varde som de férvantas bli utnyttjade, antingen vid
kvittning mot skatt pa framtida vinster eller vid kvittning
mot uppskjutna skatteskulder i féretag inom samma
juridiska skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjutna skattefordringar och skatteskulder kvittas nar
det finns en laglig ratt att kvitta aktuella skattefordringar
och skulder, och nar uppskjutna skattesaldon avser
samma skattemyndighet. Aktuella skattefordringar och
skatteskulder kvittas om foretaget har en laglig rétt att
kvitta och avser att antingen reglera pa nettobasis, eller
realisera tillgdngen och reglera skulden samtidigt.

. Osdkerheter och bedomningar

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt avspeglar bedémningar av den faktiska
framtida skatt som ska betalas avseende poster i redovis-
ningen, med hansyn tagen till tidpunkt och sannolikhet.
Dessutom avspeglar dessa bedémningar forvantningar
pa framtida skattepliktiga inkomster. Faktisk framtida
skatt kan avvika fran dessa beddémningar som en foljd
av férdndrade férvantningar pa de framtida skatteplikti-
ga inkomsterna, framtida lagandringar for inkomstskatt
eller utfallet av skattemyndigheternas slutliga genom-
gang av koncernens skattedeklarationer. Redovisningen
av en uppskjuten skattefordran &r ocksa beroende av en
uppskattning av det framtida nyttjandet av tillgangen.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Ovriga omraden

5.2 ARVODE TILL REVISORER SOM VALTS
AV REPRESENTANTSKAPET

. Arvode tillEY

Arvoden till revisorer &r hanforliga till EY.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 5.2 Arvode till revisorer som valts av representantskapet 2020 2019
(miljoner EUR)

Lagstadgad revision 15 15
Andra intyg 0.2 01
Skatteméssigt stod 0.6 07
Ovriga erséttningar 04 09
Summa arvode till revisorer 2,7 3,2




Forvaltningsrapport Var strategi

Ovriga omraden

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

5.3 LEDNINGENS ARVODEN OCH TRANSAKTIONER

MED NHRSTAENDE PARTER

. Erséattning till ledningen

Ersattningen till de 18 registrerade styrelseledaméterna
beddms och justeras vartannat ar och godkéanns av
representantskapet. Styrelsens ersattning justerades
senast 2019. De principer som tillampas for berékning
och faststéllande av ersattningen till styrelsen beskrivs pa
sidan 47. Styrelseledaméter far betalt for mjélkleveranser
till Arla Foods amba pa samma villkor som andra dgare.
Detsamma géller for instrument gallande individuellt
kapital.

Direktionen bestar av koncernchef Peder Tuborgh och
Chief Commercial Officer for Europa, Peter Giertz-Carlsen.
Principer som tilldmpas for direktionens ersattning
beskrivs pa sidan 47.

Var styrning

Tabell 5.3.a Arvoden till ledningen 2020 2019
(miljoner EUR)

Styrelsen

Ldner och arvoden 13 13
Totalt 1,3 1,3
Direktionen

Fast ersattning 2.4 23
Pension 0,3 0.3
Kortfristiga rérliga incitament 1,0 0,5
Langfristiga rorliga incitament 0,9 0,4
Totalt 4,6 3,5

Ovanstaende tabell inkluderar belopp som betalats under respektive rapporteringsperiod. | ersattningspaketet

till direktionen ingér incitamentsplaner enligt beskrivningen pa sidan 47. Fér 2020 var det upplupna beloppet

6,1 miljoner EUR (3,5 miljoner EUR i fjol). Beloppet baserades pd rapporterade nyckeltal tillsammans med uppskattningar
av resultatet jamfort med konkurrenterna och foljaktligen kan den slutliga framtida utbetalningen avvika.
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Tabell 5.3.b Transaktioner med styrelsen 2020 2019
(miljoner EUR)

Kop av mjolkravara 26,5 26,0
Efterlikvid for féregdende ar 038 21
Totalt 27,3 28,1
Oreglerade mjolkleveranser i leverantorsskulder och 6vriga skulder 1.5 15
Instrumenten avseende individuellt kapital 2,6 2.9
Totalt 4,2 4,4

Se not 3.3 for information om transaktioner med intresseféretag och joint ventures.

Ovriga omraden

5.4 KONTRAKTUELLA SKYLDIGHETER OCH

EVENTUALFORPLIKTELSER

. Kontraktuella férpliktelser och dtaganden

Arlas kontraktuella forpliktelser och dtaganden uppgick
till 364 miljoner EUR jamfort med 254 miljoner EUR
forra &ret. Okade forpliktelser pé IT-avtal, Skade
garantidtaganden och 6kade &taganden inom CAPEX-
forvarv var de frdmsta orsakerna till utvecklingen.

De kontraktuella dtagandena bestod av IT-licenser,
kortfristiga leasingavtal och leasingavtal avseende
tillgdngar med l&gt vérde och avtal om kdp av materiella
anlaggningstillgangar.

Ovriga omraden

Som sékerhet for en hypoteksskuld, i enlighet med den
danska lagen om hypotekslan, med ett nominellt vérde
av 1 061 miljoner EUR, jamfért med 966 miljoner EUR
forra aret, har koncernen lé&mnat pant i fastigheter.

Koncernen &r part i ett fatal rattsprocesser, tvister
och andra krav. Ledningen tror att utfallet av dessa
rattsprocesser inte kommer att fa ndgon vésentlig
inverkan pa koncernens finansiella stéllning utéver
det som redovisas i de finansiella rapporterna.

5.5 HANDELSER EFTER BALANSDAGEN

Inga handelser med en vésentlig paverkan pé de finansiella rapporterna har intréffat efter balansdagen.



Forvaltningsrapport Var strategi

Ovriga omraden

Véra varumaérken och affarssegment

Vart Ansvar

5.6 ALLMANNA REDOVISNINGSPRINCIPER

Koncernredovisning

Arlas koncernredovisning i denna &rsredovisning

har upprattats i enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som godkénts av EU,

samt de ytterligare upplysningskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven) fér stora
foretag i klass C. Arla &r inte ett foretag av allmant
intresse enligt EU, eftersom koncernen inte har nagra
skuldinstrument som handlas pa ndgon reglerad
marknadsplats i EU. Koncernredovisningen godkandes
for publicering av styrelsen den 10 februari 2021 och
presenterades for representantskapet for godkénnande
den 25 februari 2021.

Den funktionella valutan i moderbolaget ar DKK.
Presentationsvalutan fér moderbolaget och fér
koncernen ar EUR.

Dessa finansiella rapporter upprattas i miljoner EUR
med avrundningar.

Koncernredovisningen uppréttas genom en sammans-
lagning av moderbolagets och de enskilda dotterbolagens
finansiella rapporter, som ar uppréttade enligt koncernens
redovisningsprinciper. Omsattning, kostnader, tillgangar,
skulder och poster som ingar i eget kapital i dotter-
bolagen sammanraknas och presenteras rad for rad.
Koncerninterna innehav, saldon och transaktioner samt
orealiserade intdkter och kostnader i samband med
dessa elimineras.
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Koncernredovisningen omfattar Arla Foods amba
(moderbolaget) och de dotterbolag i vitka moder-
bolaget direkt eller indirekt &ger mer &n 50 procent
av rostratten eller pa annat satt har ett bestammande
inflytande. Foretag som styrs gemensamt via ett
kontraktsarrangemang raknas som joint ventures.
Foretag, i vilka koncernen har ett betydande men inte

bestdmmande inflytande, betraktas som intresseféretag.

Ett betydande inflytande innebar i allmanhet att man
direkt eller indirekt ager eller kontrollerar mer an
20 procent, men hogst 50 procent, av rosterna.

Orealiserade vinster frdn transaktioner med joint
ventures och intresseforetag, t.ex. vinster som uppstar
vid forsaljning till joint ventures eller intresseféretag
da kunden betalar med medel som delvis &gs av
koncernen, elimineras mot investeringens bokférda
varde i forhallande till koncernens intresse i foretaget.
Orealiserade forluster elimineras pa samma sétt, dock
endast om ingen vardenedgdng &gt rum.

Koncernredovisningen upprattas pa basis av anskaff-
ningskostnad, férutom vissa poster med en alternativ
berékningsgrund, vilka beskrivs i dessa redovisnings-
principer. Vissa omklassificeringar har genomforts
jamfort med tidigare. Dessa har dock ingen inverkan
pé nettoresultatet eller eget kapital.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Omrékning av transaktioner och monetéra
poster i utlandsk valuta

For varje rapporterande foretag i koncernen faststélls
en funktionell valuta, som anvéands i den priméra
ekonomiska miljon dér det enskilda féretaget &r
verksamt. Transaktioner i utlandsk valuta omréknas

vid forsta redovisning till transaktionsdagens kurs for
den funktionella valutan. Monetéra tillgdngar och
skulder i utléndsk valuta omréknas till den funktionella
valutan med hjalp av balansdagens valutakurs.
Valutakursdifferenser redovisas i resultatrakningen
under finansiella poster. Icke-monetéra poster,

tex. materiella tillgdngar, som vérderas baserat pa
anskaffningskostnad i utldndsk valuta, omraknas till den
funktionella valutan nér de redovisas for forsta gangen.

Omrékning av utldndsk verksamhet

Tillgdngar och skulder i koncernforetag, daribland
andelen av nettotillgdngarna och goodwill i joint
ventures och intresseféretag med annan funktionell
valuta an EUR, omréknas till EUR med véxelkursen vid
arets slut. Omsattningen, kostnaderna och andelen av
arets resultat omraknas till EUR med den ménatliga
genomsnittskursen om den inte skiljer sig vasentligt
frén kursen pa transaktionsdagen. Valutakursdifferenser
redovisas i Ovrigt totalresultat och ackumuleras i reserv
for valutakursjusteringar.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Vid en delavyttring av intresseforetag och joint ventures
Overfors den relevanta proportionella andelen av den
ackumulerade valutakursomrakningsreseven till arets
resultat tillsammans med eventuella vinster eller
forluster i samband med avyttringen. Aterbetalning

av utestdende mellanhavanden som &r en del av
nettoinvesteringen betraktas inte som en delavyttring
av dotterbolaget.

Antagande av nya eller &ndrade IFRS

Arla har implementerat alla nya standarder och tolk-
ningar som antagits av EU frdn och med 2020. IASB
har utférdat ett antal nya, eller &ndrade och reviderade,
redovisningsstandarder och tolkningar som &nnu inte
tratt ikraft. Arla kommer att anta de nya standarderna
nér de blir obligatoriska. Ingen vasentlig paverkan
forvantas av detta.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
Ovriga omraden
5.7 KONCERNOVERSIKT
Land Valuta Koncernandel Land Valuta Koncernandel
Arla Foods amba Danmark DKK % Arla Foods amba Danmark DKK %
Arla Foods Ingredients Group P/S Danmark DKK 100 AF A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Energy A/S Danmark DKK 100 Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Japan KK Japan JPY 100 Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Inc. USA usD 100 Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Sydkorea KRW 100 Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd. Guernsey DKK 100
Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100 Arla Foods Energy A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients S.A. Argentina usD 100 Arla Foods Trading A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Comércio de Produtos Arla DP Holding A/S Danmark DKK 100
Alimenticios Ltda. Brasilien BRL 100 Arla Foods Investment A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapore SGD 100 Arla Senegal SA. Senegal XOF 100
Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexiko MZN 100 Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100 Tholstrup Cheese USA Inc. USA UsD 100
Arla Foods WLL Bahrain BHD 100 Arla Foods Belgium AG. Belgien EUR 100
Arla Oy Finland EUR 100 Arla Foods Ingredients (Deutschland) GmbH Tyskland EUR 100
Massby Facility & Services Ltd Oy Finland EUR 60 Arla CoAr Holding GmbH Tyskland EUR 100
Osuuskunta MS tuottajapalvelu ** Finland EUR 37 ArNoCo GmbH & Co. KG * Tyskland EUR 50
Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100 Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EUR 100
Cocio Chokolademeelk A/S Danmark DKK 50 Biolac GmbH & Co. KG * Tyskland EUR 50
Arla Foods International A/S Danmark DKK 100 Biolac Verwaltungs GmbH * Tyskland EUR 50
Arla Foods UK Holding Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Kuwait Company WLL Kuwait KWD 49
Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 100 Arla Kallassi Foods Lebanon SA.L. Libanon usb 50
Arla Foods GP Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40
Arla Foods Finance Ltd. Storbritannien GBP 33 AFIQ WLL Bahrain BHD 51
Arla Foods Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Trading and Procurement Ltd. Hongkong HKD 100
Arla Foods Hatfield Ltd. Storbritannien GBP 100 Aishichenxi Dairy Products Import & Export Co. Ltd. ** Kina CNY 50
Arla Foods Limited Partnership Storbritannien GBP 100 Wuhan ASCX Dairy Co. Ltd. Kina CNY 50
Yeo Valley Dairies Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Sdn. Bhd. Malaysia MYR 100
Arla Foods Cheese Company Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Corporation Filippinerna PHP 100
Arla Foods Ingredients UK Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Foods Ltd. Ghana GHS 100
MV Ingredients Ltd. * Storbritannien GBP 50 Arla Global Dairy Products Ltd. Nigeria NGN 100
Arla Foods UK Property Co. Ltd. Storbritannien GBP 100 Arla Global Development Company Ltd. Nigeria NGN 99
Arla Foods BV. Nederlénderna EUR 100 TG Arla Dairy Products LFTZ Enterprise Nigeria NGN 50
Arla Foods Comércio, Importacéo e Exportacdo de TG Arla Dairy Products Ltd. Nigeria NGN 100
Productos Alimenticios Ltda. Brasilien BRL 100
Danya Foods Ltd. Saudiarabien SAR 75
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Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och &garstyrning)
Ovriga omraden
5.7 KONCERNOVERSIKT
Land Valuta Koncernandel Land Valuta Koncernandel
Arla Foods amba Danmark DKK % Arla Foods amba Danmark DKK %
Arla Foods AB Sverige SEK 100 Arla Foods Logistics GmbH Tyskland EUR 100
Svenska Bonders Klassiska Ostar AB Sverige SEK 100 Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH (i likvidation) Tyskland EUR 100
Arla Gefleortens AB Sverige SEK 100 Arla Foods Mayer Australia Pty, Ltd. Australien AUD 51
Arets Kock AB Sverige SEK 67 Arla Foods Mexico S.A. de CV. Mexiko MXN 100
Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 100 Arla Foods S.A. Spanien EUR 100
Arla Foods LLC Ryssland RUB 80 Arla Foods France S.a.r.l Frankrike EUR 100
Arla Foods Inc. USA uUsD 100 Arla Foods SRR.L. Dominikanska rep. DOP 100
Arla Foods Production LLC USA usD 100 Arla Foods SA Polen PLN 100
Arla Foods Transport LLC USA usbh 100 Arla Foods UK Farmers Joint Venture Co. Ltd. Storbritannien GBP 100
Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EUR 100 Arla Global Shared Services Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla Foods Verwaltungs GmbH Tyskland EUR 100 Arla National Foods Products LLC UAE AED 49
Arla Foods Agrar Service GmbH Tyskland EUR 100 Arla National Food Products Company LLC Oman OMR 67
Arla Foods LLC Ryssland RUB 20 Cocio Chokolademeelk A/S Danmark DKK 50
Team-Pack Vertriebs-Gesellschaft flr Verpackungen mbH Tyskland EUR 100 Marygold Trading K/S ° Danmark DKK 100
Dofo Cheese Eksport K/S ° Danmark DKK 100 Mejeriforeningen Danmark DKK 91
Dofo Inc. USA ush 100 PT. Arla Indofood Makmur Dairy Import PMA. Indonesien IDR 50
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100 PT. Arla Indofood Suksus Dairy Manufacturing PMA. Indonesien IDR 100
J.P. Hansen USA Incorporated USA usD 100 COFCO Dairy Holdings Limited ** Brittiska Jungfrudarna HKD 30
AFI| Partner ApS Danmark DKK 100 Svensk Mjolk Ekonomisk férening Sverige SEK 75
Andelssmer Am.b.a. Danmark DKK 98 Lantbrukarnas Riksférbund upa ** Sverige SEK 24
Arla Foods AS Norge NOK 100 Jord International A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Bangladesh Ltd. Bangladesh BDT 51 Ejendomsselskabet Gjellerupvej 105 P/S Danmark DKK 100
Arla Foods Dairy Products Technical Service (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100 Svenska Ostklassiker AB Sverige SEK 68
Arla Foods FZE UAE AED 100
Arla Foods Hellas S.A. Grekland EUR 100
Arla Foods Inc. Kanada CAD 100 * Joint ventures ** Intresseforetag
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° Foretaget ldmnar inte en lagstadgad arsredovisning enligt § 5 i den danska lagstiftningen
Utover ovanstdende &ger koncernen ett antal enheter utan véasentlig verksamhet.

Moderbolagets finansiella rapporter

Koncernredovisningen representerar, i enlighet med § 149 i den danska arsredovisningslagen, ett utdrag ur Arlas fullsténdiga drsredovisning.

Fératt géra denna redovisning mer éverskadlig och anvéndarvénlig har vi valt att publicera en koncernredovisning som inte innehéller de
finansiella rapporterna fér moderbolaget, Arla Foods amba. Moderbolagets arsrapport &r en integrerad del av hela drsredovisningen och
finns pa www.arlafoods.com. Vinstdelning och efterlikvid frdn moderbolaget redovisas i avsnittet om eget kapital i koncernredovisningen.
Den fullsténdiga drsrapporten innehdller uttalanden av styrelsen och direktionen, samt den oberoende revisorns beréttelse.



Forvaltningsrapport Var strategi Véra varumaérken och affarssegment Vart Ansvar Var styrning Resultatdversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-data (milj6, socialt ansvar och dgarstyrning)

STYRELSENS OCH DIREKTIONENS RAPPORT
OM ARSREDOVISNINGEN

| dag har styrelsen och koncernchefen diskuterat Peder Tuborgh Peter Giortz-Carlsen Jan Toft Nergaard Heléne Gunnarson
och godkant Arla Foods ambas &rsredovisning for KONCERNCHEF Medlem i direktionen Ordférande Vice ordférande
rakenskapsaret 2020. Arsrapporten har upprattats
i enlighet med International Financial Reporting
Standards (IFRS), som godkénts av EU, samt

de ytterligare upplysniqgskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven). René Lund Hansen Jonas Carlgren Arthur Fearnall Manfred Graff
Det &r var uppfattning att koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter samt ESG-data
ger en sann och rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stéllning den 31 december
2020, samt av resultatet av koncernens och moderbo-
lagets verksamhet och kassaflode for rékenskapsaret

1 januari-31 december 2020.

Jan-Erik Hansson Walter Lausen Bjorn Jepsen Steen Norgaard Madsen

Det &r 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
mest betydande risker och osékerhetsfaktorer som
koncernen och moderbolaget star infor.

Jorn Kjeer Madsen Johnnie Russell Marcel Goffinet Simon Simonsen

Arsredovisningen éverlamnas fér godkannande vid
representantskapets mote.

Arhus, 10 februari 2021
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Inger-Lise Sjostrom

Hékan Gillstrom
Medarbetarrepresentant

Ib Bjerglund Nielsen
Medarbetarrepresentant

Harry Shaw
Medarbetarrepresentant
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Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

DE OBEROENDE REVISORERNAS BERATTELSE

TILL AGARNA I ARLA FOODS AMBA

Utlatande

Vi har granskat koncernredovisningen och moder-
bolagets finansiella rapporter for Arla Foods amba

for perioden 1 januari—31 december 2020 som
omfattar resultatrakning, rapporten éver totalresultat,
balansrékning, rapporten éver férandringar av eget
kapital, kassaflodesanalys och noterna, inklusive

en sammanfattning av vasentliga redovisnings-
principer for saval koncernen som moderbolaget.
Koncernredovisningen och moderbolagets finansiella
rapporter har uppréttats i enlighet med International
Financial Reporting Standards (IFRS), som godkants av
EU, samt de ytterligare upplysningskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven).

Det &r var uppfattning att koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter ger en sann och
rattvisande bild av koncernens och moderbolagets
finansiella stallning den 31 december 2020 samt

av resultatet av koncernens och moderbolagets
verksamhet och kassaflode for rédkenskapsaret

1 januari—31 december 2020 i 6verensstdmmelse
med IFRS som godkénts av EU och de ytterligare
upplysningskraven i den danska arsredovisningslagen.

Grund for utlatande

Vihar genomfort granskningen i enlighet med Inter-
national Standards on Auditing (ISA) och de ytterligare
krav som galler i Danmark. Vart ansvar enligt de
standarderna och kraven beskrivs mer utforligt i
avsnittet om revisorns ansvar for granskningen av
koncernredovisningen och moderbolaget (h&r nedan
tillsammans “de finansiella rapporterna”) i rapporten. Vi
anser att de revisionsbevis vi har inhamtat &r tillrackliga
och dandamalsenliga som grund for vara uttalanden.

Oberoende

Vi ar oberoende av koncernen i enlighet med
IESBA-koden (International Ethics Standards Board
for Accountants’ Code of Ethics for Professional
Accountants) och de ytterligare krav som galler

i Danmark, och vi har fullgjort véra 6vriga etiska
skyldigheter i enlighet med dessa regler och krav.
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Uttalande om férvaltningsberéttelsen
Ledningen ar ansvarig for forvaltningsberattelsen.

Vart utldtande om de finansiella rapporterna omfattar
inte forvaltningsberattelsen, och vi gér darfor inget
uttalande avseende denna.

| samband med var granskning av de finansiella rappor-
terna ar vart ansvar att lasa forvaltningsberéattelsen och
da beakta om forvaltningsberattelsen i ndgot vasentligt
hanseende inte stdmmer dverens med de finansiella
rapporterna eller de kunskaper som viinhamtat under
revisionen, eller pd annat satt visar sig vara vasentligen
felaktiga.

Dessutom &r det vart ansvar att ta stéllning till om
forvaltningsberéttelsen ger den information som krévs
enligt den danska arsredovisningslagen.

Baserat pa vér granskning drar vi slutsatsen att forvalt-
ningsberattelsen stdmmer 6verens med de finansiella
rapporterna och har upprattats i enlighet med kraven i
den danska arsredovisningslagen. Vi har inte identifierat
négra vasentliga felaktigheter i forvaltningsberattelsen.

Ledningens ansvar for de finansiella rapporterna
Ledningen &r ansvarig for uppréattandet av en koncern-
redovisning och finansiella rapporter for moderbolaget
som ger en sann och rattvisande bild i enlighet med
IFRS, som antagits av EU, samt de ytterligare kraven i
den danska arsredovisningslagen och for den intern-
kontroll som ledningen beddémer som nddvandig for
att mojliggdra upprattande av finansiella rapporter for
moderbolaget som &r fria fran vésentliga felaktigheter,
vare sig dessa beror pa oegentligheter eller fel.

Vid uppréttandet av de finansiella rapporterna ar

det ledningens ansvar att bedéma koncernens och
moderbolagets férméaga att fortsatta bedriva sin
verksamhet och att ldmna upplysningar om relevanta
frédgor och att anvanda fortlevnadsprincipen som grund
for upprattandet av de finansiella rapporterna, om inte
ledningen antingen véljer att likvidera koncernen eller
moderbolaget eller upphéra med verksamheten, eller
inte har ndgra andra realistiska mojligheter &n att géra sa.

Revisorns ansvar for granskningen av

de finansiella rapporterna

Vart mal r att med rimlig sékerhet kunna uttala oss
om att det i de finansiella rapporterna som helhet inte
forekommer vésentliga fel, oavsett om dessa &r avsiktliga
eller oavsiktliga, och ldmna en revisionsberdttelse som
inkluderar vart uttalande. Rimlig sakerhet ar en hog
sakerhetsnivd, men inte en garanti for att en revision

i enlighet med ISA och de ytterligare krav som galler

i Danmark alltid kommer att leda till att en vasentlig
felaktighet upptécks. Felaktigheter kan vara avsiktliga
eller oavsiktliga och anses vasentliga om de enskilt
eller tillsammans rimligen kan forvantas paverka de
ekonomiska beslut som anvéndare fattar p& grundval
av de finansiella rapporterna.

Som en del av en revision som genomforts i enlighet
med ISA och de ytterligare krav som galler i Danmark
anvander vi oss av vart professionella omdéme och har
ett kritiskt forhallningssatt under revisionen. Vi

| identifierar och beddémer riskerna for vasentliga
felaktigheter i de finansiella rapporterna, avsiktliga eller
oavsiktliga, utformar och utfor revisionsférfaranden
som svarar mot dessa risker och inhamtar
revisionsbevis som &r tillrackliga och [@mpliga for
att vi ska kunna gora ett uttalande. Risken for att
inte upptacka en avsiktlig vasentlig felaktighet &r
hogre an for ett oavsiktligt fel, eftersom avsiktliga
felaktigheter kan innefatta samverkan, forfalskning,
avsiktliga uteldmnanden, missvisande framstéllningar
eller dsidosattande av interna kontroller.

m inhdmtar en forstaelse for interna kontroller som ar
relevanta for revisionen for att utforma revisions-
férfaranden som ar ldmpliga i sasmmanhanget, men
inte for att ldmna ett uttalande om effektiviteten i
koncernens och moderbolagets interna kontroll.

m utvarderar ldmpligheten i de redovisningsprinciper
som anvands och rimligheten i ledningens
uppskattningar och tillhérande upplysningar.

m drar en slutsats avseende l&mpligheten i ledningens
anvéndning av fortlevnadsprincipen som grund
for upprattandet av de finansiella rapporterna och
om det baserat pa de inhdmtade revisionsbevisen
finns en vasentlig osakerhet rérande handelser
eller forhallanden som kan géra det tveksamt om
koncernen och moderbolaget har formaga att
fortsatta bedriva sin verksamhet. Om vi drar slutsatsen
att det foreligger en vasentlig osakerhet maste vi dra
uppmarksamhet till de tillhérande upplysningarna i de
finansiella rapporterna, eller om upplysningarna inte
artillréckliga, &ndra vart uttalande. Var slutsats baseras
pa de revisionsbevis som inhamtats till och med
datum for revisionsberéttelsen. Framtida handelser
eller forhallanden kan dock gora att koncernen
och moderbolaget inte kan fortsatta bedriva
verksamheten.

m utvarderar den dvergripande presentationen
av, strukturen hos och innehéllet i de finansiella
rapporterna, daribland upplysningarna, och
huruvida de finansiella rapporterna representerar de
underliggande transaktionerna och handelserna pa
ett satt som ger en sann och rattvisande bild.

m Viinhamtar tillréckligt &andamalsenliga revisionsbevis
rérande enheternas finansiella information eller
koncernens afférsaktiviteter for att kunna ldmna
ett uttalande om koncernredovisningen. Vi ar
ansvariga for riktningen, tillsynen och utférandet
av koncernrevisionen. Vi har hela ansvaret for vart
revisionsuttalande.

Vi kommunicerar med dem som &r ansvariga for styrning
rorande bland annat den planerade omfattningen av och
tidpunkten for revisionen och vasentliga iakttagelser,
daribland vésentliga brister i internkontrollen som vi
identifierar under var revision.

Arhus, 10 februari 2021
EY Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr307002 28

Henrik Kronborg Iversen
Auktoriserad

revisor

MNE-nr 24687

Jes Lauritzen
Auktoriserad
revisor
MNE-nr 10121
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122 Koncernens ESG-data (miljé, socialt Miljosiffror Agarstyrning 134 Den oberoende revisorns kombinerade
ansvar och dgerstyrning) 123 1.1 Utslapp av vaxthusgaser (COz€) 132 3.1 Kénsfordelning — styrelse berattelse
125 1.2 Férnybar energi 132 3.2 Narvaro pa styrelsemoten
126 1.3 Fastavfall 133 3.3 Allménna redovisningsprinciper
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Sociala siffror

128 2.1 Heltidsekvivalenter

129 2.2 Kénsférdelning i styrelsen

130 2.3 Lonekvot efter kdon

130 2.4 Personalomsattning

131 2.5 Livsmedelssakerhet — aterkallelser
131 2.6 Olyckor
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KONCERNENS ESG-DATA (MILJO, SOCIALT
ANSVAR OCH AGARSTYRNING)

Hallbarhet pa Arla

Héllbarhet &r en hornsten i Arlas strategi. Arla stravar
efter att leverera hélsosamma och naringsrika mejeri-
produkter till konsumenter globalt och har atagit sig att
gora det med en stédndigt minskad miljopaverkan. 2019
lanserade Arla en omfattande héllbarhetsstrategi for att
nd dessa mal.

For att visa vart engagemang for hallbarhetsagendan
och oka ansvarigheten nér det galler de mal som

Arla satt upp beslutade koncernen under 2019 att
rapportera sina ESG-resultat (miljo, socialt ansvar och
&garstyrning) i drsredovisningen, for vilka EY ldmnade
ett utldtande med begransad sékerhet. 2020 ville

Arla forbéattra kvaliteten p& koncernens ESG-data och
rapporteringsprocess. Som en vagledning anvandes
EY:s krav for rimlig sékerhet, vilket Arla dven erholl pé de
flesta av ESG-nyckeltalen 2020. P4 grund av olika skal
som framst ror bristande standardisering i rapporteringen
6ver gardar samt den externa valideringsprocess av
egenkontrollerade klimatdata, som bromsades av
covid-19-pandemin, erhélls endast begréansad sékerhet
gallande utslapp inom scope 3 under 2020. Las mer
om det externa forfarandet pé sidan 134.

ESG-siffrorna i nedanstdende avsnitt valdes ut efter
vasentlighet och i enlighet med de senaste rapporte-
ringsriktlinjerna som publicerats av Finansforeningen/
CFA Society Denmark, FSR — danske revisorer och
Nasdaq. Datamognad och datakvalitet beaktades ocksa
vid valet av de siffror som presenteras i detta avsnitt.
Né&gra av de nyckeltal som rekommenderas av de ovan
ndmnda yrkesorganen ingdr darfor inte i den aktuella
rapporten. Framfor allt rapporterar Arla inte om vatten-
forbrukning, frémst pa grund av att huvuddelen av
foretagets vattenforbrukning avser gardar, dar den for
narvarande inte mats pa en tillfredsstallande niva.

Arlas storsta miljopaverkan géller de indirekta
koldioxidutsléappen, scope 3-utsldppen, nédrmare
bestamt mjélkproduktionen pa gardarna (86 procent
av de totala CO-e-utslappen). Frdn 2020 erbjods Arlas
4gare ett incitament pa 1 eurocent per kilo mjolk for
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att genomfora en klimatberakning pé sin gard, vilket
resulterade i en betydande 6kning av utslédppsdata pa
gardsniva. 93 procent av de aktiva dgarna besvarade det
detaljerade klimatfrageformuléret. Fér mer information
om klimatberakningsprogrammet se sidan 34, for mer
om att méta scope 3 pa Arla se sidan 124.

2019 meddelade Science Based Target Initiative
officiellt att vara utslappsmal ligger i linje med
klimatforskningen.

Vira Science Based Targets:

m Minska utsldppen av véxthusgaser med 30 procent
for scope 1 och scope 2 i absoluta tal fran 2015 till
2030

B Minska utsldppen av vaxthusgaser med 30 procent
for scope 3 per kilo obehandlad mjélk och vassle fran
2015till 2030

Utover Science Based Targets tillkdnnagav Arla ocksa
ambitionen att ha netto noll klimatavtryck 2050.

2020 raknade Arla, enligt koncernens omrakningspolicy
och riktlinjerna i initiativet Science Based Target, om de
baslinjer som rér deras Science Based Targets pa grund
av betydande metodféréndringar och en breddning

av rapporteringsomfattningen. Lds mer om dessa
forandringar pa sidan 124. Arlas omrakningspolicy

finns pa sidan 133.

Arla publicerar ocksa érligen en CSR-rapport, dér
koncernen presenterar djupgéende analyser av
framstegen mot sina mal inom miljo, socialt ansvar
och &garstyrning. En deluppséttning av de siffror
som presenteras i denna rapport finns dar. Du hittar
CSR-rapporten och ytterligare information om vart
héllbarhetsarbete pa Arlas webbplats.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Femarig ESG-6versikt ESG Not 2020 2019 2018 2017 2016
Miljo

COze scope 1 (miljoner kilo) 474 463 490 492 474
Scope 2 - marknadsbaserat (miljoner kilo) 277 399 456 438 466
CO:ze scope 3 (miljoner kilo)* 18479 18243 18411 18528 18 644
Totalt CO:ze (miljoner kilo) 1.1 19 230 19 105 19 357 19 458 19 584
Coeze scope 3 per kilo mjolk och vassle

(miljoner kilo)* 1,21 1,21 1,20 1,22 1,22
COze-minskning (scope 1 and 2)

marknadsbaserat -24% -12% 4% 5% 4%
Framsteg mot 2030-malet for minskning av

COz¢ (scope 3 per kilo mjolk och vassle) 7% 7% 7% -6% -6%
Andel férnybar energi (%) marknadsbaserat 1.2 31%

Fast avfall (ton) 13 32975 33713 34600 32608 32192
Andel &gare som rapporterade djurvalférd (%) 1.4 100 % 89% 82%

Socialt ansvar

Heltidsekvivalenter (genomsnitt) 2.1 20020 19174 19190 18973 18765
Total andel kvinnor (%) 2.2 27% 27% 27% 26% 26%
Andelen kvinnor pa chefsnivé eller hogre (%) 2.2 26% 26% 23% 22% 22%
Andel kvinnor i koncernledningen (EMT) (%) 2.2 14 % 29% 29% 29% 29%
Konskvot l6ner, tjgnsteman (man mot kvinna) 2.3 1,05 1,05 1,06 - -
Personalomsattning (%) 2.4 10% 12% 12% 11% 14%
Livsmedelssakerhet — antal dterkallelser 2.5 1 4 2 10 6
Olycksfrekvens

(per miljon arbetstimmar) 26 5 6 8 10 11
Agarstyrning

Andel kvinnor bland styrelseledaméter (%6)** 31 13% 13% 13% 12% 7%
Nérvaro styrelsemdten (%) 3.2 99% 96 % 99% 99% 98%

* Scope 3-utsldpp fran gardar erhéll begrénsad sékerhet 2020
*¥Inklusive alla styrelseledaméter, de som valts av bolagsstdmman, arbetstagarrepresentanter och externa radgivare, var andelen kvinnor

20 procent den 31 december 2020



Forvaltningsrapport Var strategi

Miljosiffror

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

1.1 UTSLAPP AV VAXTHUSGASER (CO:zE)

. De totala CO:e-utsldppen paverkas av mjélk och vassle

For att folja upp Arlas bidrag till klimatférandringarna och
framstegen mot véra utslappsmal beréknas utslappen
av vaxthusgaser (uttryckt i COz-ekvivalenter, COz€) varje
ar. COz¢ arindelat i tre scope, enligt metoden for GHG-
protokollet. De tre scopen omfattar néstan alla Arlas
aktiviteter.

De totala COze-utsléppen minskade till 19 230 miljoner
kilo frdn 19 105 miljoner kilo férra &ret. Okningen

kan forklaras av hdgre invagd mjolkravara och 6kade
inkdp av extern vassle i Arla Foods Ingredients, medan
andringen av metod (till marknadsbaserat) och darmed
redovisningen av inkdp av férnybar energi minskade
utsléppen, s mer pa sidan 124. | linje med Arlas Science
Based Targets redovisar gruppen inte kolkrediter.

Sedan 2015 har COze-utslappen i scope 1 och 2 minskat
med 24 procent, och vi &r p& god vég att nd vart Science
Based Target for 2030 som ar att minska utsldppen med
30 procent.

Scope 3-utslappen per kilo mjélk och vassle uppgick
20201till 1,21 och har minskat med 7 procent sedan
2015 tack vare aktiviteter pd Arlagardarna. Enligt vart
Science Based Target ska scope 3-utslappen per kilo
mjolk och vassle minskas med 30 procent &r till 2030.
Utslappen fran mjolk uppgick 2020 endast till 1,17 kilo
CO:ze per kilo mjolk, medan péaverkan fran dgarmjolk
specifikt uppgick till 1,15 kilo COze per kilo &garmjolk.

ESG Tabell 1.1 Utslédpp av vixthusgaser 2020 2019 2018 2017 2016
(miljoner kilo)

CO:e scope 1

Verksamhet 381 366 400 408 388
Transport 93 97 90 84 86
Totalt CO:e scope 1 474 463 490 492 474
CO:e scope 2

Summa CO:e scope — marknadsbaserat™ 277 399 456 438 466
Scope 2 —platsbaserat 237 274 263 313 334
CO:ze scope 3

Utslapp frdn gérdar:

Utslapp hanforliga till mjdlkproduktion och verksamhet

pa garden™ 16 499 16 380 16 406 16 666 16 603
Utslapp fran képta varor och tjdnster:

Vassle 1133 1032 1162 1002 1117
Férpackning 396 384 383 384 433
Transport 306 312 326 345 359
Verksamhet 145 135 134 131 132
Totalt COze scope 3 18479 18243 18411 18528 18644
Totalt COze 19230 19105 19357 19458 19584
Summa CO2e — platsbaserat 19176 18977 19156 19337 19 456
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

CO:ze-utsldapp 2020
(Miljoner kilo)

19 230

MILJONER KILO

B Scope 3 frdn gérdar, 86 %

Scope 3 fran képta varor och tjanster, 10 %
W CO:escope1l:3%

COze scope 2:1 %

E Redovisningsprinciper

Utslappen av vaxthusgaser méts i COz2e och indelasi
tre scope.

Berékning av COz-ekvivalenter

Véxthusgaser ar gaser som bidrar till uppvéarmningen av
klimatet genom att absorbera infrardd stralning. Forutom
den vélkénda koldioxiden (CO2) forekommer tvé andra
viktiga véxthusgaser i samband med mejeriproduktion:
dikvéveoxid (N20) och metan (CH). Fér att berékna de
totala utsldppen av véxthusgaser (koldioxidavtrycket)

i Arla omvandlas olika véxthusgasutslapp till koldioxid-
ekvivalenter (CO-e). Omvandlingen av olika gaser
aterspeglar deras globala uppvarmningspotential.

Koncernens ESG-data (milj6, socialt ansvar och &garstyrning)

CO:e-utsldapp 2019
(Miljoner kilo)

|

19 105

MILJONER KILO

B Scope 3 fran gardar, 86 %

Scope 3 fran képta varor och tjanster, 10 %
B COzescopel:2%

COze scope 2:2 %

Effekten hos de olika gaserna berdknas enligt foljande
(baserat pa IPCC**** Fifth Assessment Report, Climate
Change 2013):

1 kilo koldioxid (CO2)= 1 kilo CO-e
1 kilo metan (CH4) = 28 kilo COze
1 kilo dikvaveoxid (N20) = 265 kilo COze

Merparten av Arlas utslépp &r metan (t.ex. fran kornas
matsmaltning) och dikvéveoxid (t.ex. fran anvandning av
gddningsmedel och godsel pa gardar eller godsellagring).

* Enligt var omrékningspolicy och Science Based Targets réknas historiska siffror om vart femte &r, se merinot 3.5.
** 2020 &ndrade Arla till marknadsbaserad redovisning, se mer pa sidan 124.

**¥* Scope 3-utslédpp fran gérdar erhéll begréansad sékerhet 2020.

*¥R¥% IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change) &r FN:s organ fér bedémning av vetenskapen om klimatféréndringar.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Miljosiffror

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

1.1 UTSLAPP AV VAXTHUSGASER (CO:zE)

E Redovisningsprinciper (fortséttning)

Utslappen av vaxthusgaser kategoriseras i tre scope
beroende pa var de férekommer i vardekedjan och
vilken kontroll féretaget har 6ver dem.

Scope 1 — alla direkta utsldpp

Scope 1-utslépp avser verksamhet under koncernens
kontroll. Den omfattar transport med Arlas fordon och
direkta utslapp fran Arlas produktionsanlaggningar.
Scope 1-utslépp beréknas i enlighet med den metod
som anges under Corporate Standard i GHG-protokollet,
dvs. genom att tilldmpa emissionsfaktorerna pa Arlas
specifika verksamhetsdata.

Scope 2 — indirekta utsldpp

Scope 2-utslépp avser de indirekta utslapp som
orsakas av energi som Arla kdper in, dvs. elektricitet och
varme. Scope 2-utsldpp berdknas i enlighet med den
metod som anges under Corporate Standard i GHG-
protokollet, dvs. genom att tilldmpa emissionsfaktorer
pé koncernens specifika verksamhetsdata. 2020

bytte Arla fran platsbaserad scope 2-rapportering

till marknadsbaserad rapportering och uppdaterade
referensvardena fran 2015. Den marknadsbaserade
fordelningsmetoden aterspeglar utslappen frén de
specifika el- och andra avtalsinstrument som Arla
koper, som kan skilja sig fran de genomsnittliga el- och
andra energikéllorna i ett specifikt land. Detta gor det
mojligt for Arla att kopa el och andra avtalsinstrument
som sldpper ut mindre vaxthusgaser &n genomsnittet
i landet. | enlighet med GHG-protokollet redovisar Arla
scope 2-utslapp enligt bade den marknadsbaserade
och platsbaserade metoden (&ven kdnd som
dubbelrapportering).

Scope 3 —alla andra indirekta utsldpp

Scope 3-utslapp avser utslapp fran kallor som Arla

inte dger eller kontrollerar direkt. Det omfattar utslapp
fran inkopta varor och tjanster (t.ex. inképt mjolkravara,
inképta forpackningar eller transport), men &ven
avfallshantering pa anlédggningar (t.ex. dtervinning eller
forbranning).
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Scope 3-utslapp for mjolkrévara beréknas i enlighet
med International Dairy Federations riktlinjer for
koldioxidavtryck av mejeriprodukter (IDF 2015). Utslapp
frén mjolkravara omfattar alla utslapp pa gardar (t.ex.
fran kor som smaélter fodret, gddselhanteringen, kvave,
dieselanvandning for foderodling och torvjord) och
utanfor gérden (t.ex.importerat foder, gddselproduktion
och transport). Majoriteten av Arlabonderna rapporterar
klimatdata varje ar. Utslappssiffran avseende mjélkravara
i denna rapport &r det genomsnittliga utslédppet per kilo
mjolk, berdknat pé de egenrapporterade klimatuppgif-
terna fran gardar déar externa klimatexperter validerat
dessa uppgifter, multiplicerat med Arlas totala mjolk-
invagning. Gardar som besoks av externa klimatexperter
&r statistiskt representativa for alla Arlagardar.

Varifran kommer vara utslapp?

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Scope 3-utslapp fran vassle, avfall pa anldggningar,
férpackningar, tredje partstransporter och utvinning

av brénslen beréknas genom att tilldmpa emissions-
faktorerna pa verksamhetsdata som ar specifika for
Arla. 2020 utokade Arla rapporteringsomfattningen

for forpackningar och transportleverantérer, och nu
tacks 100 procent av utgifterna for sddana leverantorer
(tidigare ar omfattade rapporteringen cirka 95 procent).
Arla samlar in data frén transport- och férpackningsle-
verantorer som tacker minst 95 procent av utgifterna,
och baserat pa insamlade uppgifter skalas utsléppen
upp till 100 procent.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Enligt den senaste kvantifieringen frdn 2020 av Arlas
totala klimatpaverkan l&g utsldppen pa 3 respektive

1 procent for scope 1 respektive 2. Scope 3-utslépp stod
for 96 procent av Arlas samlade klimatpdverkan. Mjolk-
produktionen pa gérdarna (daribland metan frén korna
och foder- och fodertransportrelaterade utsléapp) stod
for 86 procent av totala-utsléppen. For transport, drift
och férpackningar erhélls utslappsfaktorer fran Sphera,
ett branschledande konsultféretag. Utsléppsfaktorerna
uppdateras arligen till den senaste fullstdndiga dataupp-
séttningen som rér samma ar, i detta fall 2017. Utslépps-
faktorer p& gardsniva erhalls frdn 2.0 LCA Consultants,
ett danskt konsultféretag som bildats av akademiker.
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Forvaltningsrapport Vér strategi

Miljosiffror

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

1.1 UTSLAPP AV VAXTHUSGASER (CO:zE)

. Osédkerheter och bedémningar

2020 besvarade 93 procent av Arlas aktiva &gare,
omfattande dver 96 procent av Arladgarnas mjolkvolym,
en detaljerad klimatenkét (bdnderna far ett incitament
pé 1,0 eurocent/kilo mjolk for att besvara enkaten). Den
externa valideringen av enkétdata forsenades nagot pa
grund av covid-19-pandemin och omfattade 59 procent
av dgarna som ldmnade in sina klimatberdkningsdata.
Fran 2020 och framéver kommer bénderna att genomfora
klimatberakningen en gang om aret baserat pé data fran
deras senast avslutade rakenskapsar. Detta kan variera
frén gérd till gard, eftersom vissa har rékenskapsar fran
januari till december, och andra fran juli till juni. Darfor
baseras inte de siffror som presenteras i drsredovisningen
nodvandigtvis p& gardsdata fran samma period.

Miljosiffror

Metoderna for att mata utsléappen pé gérdar utvecklas
Over tid. For narvarande ingér inte faktorer som potentiellt
sénker de totala nettoutslappen, sdsom kolinlagring
och andrad markanvandning pa garden. Betydande
forandringar i metodiken kommer ocksa att aterspegla
omrakningen av baslinjen. Utslédppsfaktorn avseende
externt inkopt vassle &g oféréndrat pa 1,0, en konservativ
uppskattning (Flysjo, 2012).

En annan osékerhet géller datainsamling avseende
forpackningar och transport fran vara leverantérer.
Varje ar skickar Arla en detaljerad begéran till vara
leverantorer om att tillhandahalla nédvéndiga uppagifter,
tillsammans med en manual om hur de fyller i den
tilthérande dokumentationen. Manuella dataposter fran
olika Kallor ar tydliga risker for datakvaliteten. En rigords
intern valideringsprocess i tva steg har inforts for att
minimera risken for felaktig rapportering.

1.2 ANDEL FORNYBAR ENERGI

. Okad andel férnyelsebar energi

Anvéndningen av energi — inklusive varme och elektricitet
— pa Arlas anlaggningar bidrar till klimatférandringarna,
utarmning av icke-férnybara resurser och féroreningar.
Som ett resultat av évergangen fran fossil till fornybar
energi ar en viktig havstang for att uppfylla Arlas klimat-
ambition och minska koldioxidavtrycket frén scope

1- och 2-utslapp.

Redovisningsmetoden for behandling av forybar

energi andrades 2020 fran platsbaserad till marknads-
baserad redovisning. Under &ren 2016—-2019 kopte
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Arla ett antal grona certifikat, som aldrig medraknades i

redovisningen, och dérfor redovisas endast siffrorna for

20201 ESG Tabell 1.2. Andelen fornybar energi uppgick
till 31 procent 2020, vilket paverkades positivt av 6kade
inkop av gron el. Detta uppvagdes av bristande tillgang

pé biogas i vara Arla Foods Ingredients-anléggningar

i Danmark.

I linje med var langsiktiga miljostrategi utvecklas nya mal
och initiativ for att férandra den framtida energimixen.

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

ESG Tabell 1.2 Inkdpt energi for produktion 2020 2019 2018 2017 2016
(1000 MWH)

Icke férnybara Kéllor:

Naturgas, eldningsolja och gasol 1816 - - - -
Elektricitet 626 - - R R
Fjarrvérme 5 R R R R
Férnybara Kéllor:

Biogas och biomassa 559 - - - _
Fjarrvarme 119 N - - -
Elektricitet 432 - - - -
Total faktisk férbrukning 3557 - - - -
Andel férnybar energi marknadsbaserat” 31% - - - -

* 2020 évergick Arla till marknadsbaserad redovisning och 2020 érs siffror bygger pa den nya metoden. Andelen férnybar energi baserat pa
nationella genomsnitt (platsbaserad metod) uppgick 2020 till 35 % och visas pa en separat rad.

E Redovisningsprinciper

Energiférbrukningen i produktionen utgors av férnybara
och fossila branslen och elektricitet. Fornybar energi

ar energi frén fornybara resurser, som naturligt fylls pa,
sdsom sol, vind, vatten, biomassa och geotermisk varme.
Frén och med 2020 mater och rapporterar Arla utslapp
baserat pa marknadsbaserad redovisning och kommer
att redovisa inkdp av gron el genom kontraktuella
dverenskommelser i berdkningen av andelen fornybar
energi. Den fornybara el som kops fran nationella

kéllor bedoms érligen med hjalp av siffror for nationell
elmix frdn Sphera, ett branschledande konsultféretag
som samlar in, utvarderar och analyserar utslappsdata
baserat pa de senaste vetenskapliga ronen. For att
berékna andelen fornybar energi divideras den totala
anvandningen av fornybar energi med koncernens totala
energianvandning.

Vissa Arlaanldggningar producerar och séljer dverskotts-
energi, dvs. el och varme. Den sélda energin har inte
dragits av vid berékningen av andelen férnybar energi.

. Osédkerheter och bedomningar

De uppgifter som presenteras i ESG Tabell 1.2 samlas
manatligen in frén vara anldggningar. Energiforbruk-
ningsdata baseras frémst pa fakturainformation och
automatiska mataravlasningar pa respektive anlaggning,
och darfor ar det mycket ldg osékerhet knuten till denna
siffra. Arla tar inte hansyn till energifrluster, darfor ingar
allinkdpt energiii siffrorna.



Forvaltningsrapport Var strategi

Miljosiffror

1.3 FAST AVFALL

. Minskat fast avfall

Avfall som inte kan dtervinnas genom &tervinning,
dteranvandning eller kompostering belastar miljon. Arla
stravar hela tiden efter att 6ka produktionseffektiviteten
pa anlédggningarna, minska avfallet under hela tillverk-
nings- och transportprocessen och att samarbeta med
leverantdrer av avfallshantering for att minska avfallet
och forbattra avfallshanteringen.

ESG Tabell 1.3 Fast avfall

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

2020 minskade avfallet till 32 975 ton jamfért med
33713 ton forra aret.

2005 satte Arla upp som mal att till 2020 generera noll
avfall till deponi. Avfall till deponi dkade till 1 204 ton
jamfort med 988 ton forra aret. Orsaken till att Arla inte
nadde sitt mal for 2020 var expansioner pa interna-
tionella marknader dar avfallshanteringen ar mindre
utvecklad.

2020 2019 2018 2017 2016

Var styrning

(Ton)

Atervunnet avfall 21402 21651 20233 19699 18997
Avfall till forbranning med energidtervinning 8991 10011 12 546 11088 11 264
Avfall fér deponering 1204 988 933 897 1015
Farligt avfall 1378 1063 888 924 916
Totalt 32975 33713 34600 32608 32192
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Resultatdversikt Koncernredovisning

Fast avfall, 2020

¢

32 975

B Atervinningsbart avfall 65 %
Avfall for férbrénning 27 %

W Avfall for deponering 4 %
Farligt avfall 4 %

E Redovisningsprinciper

Fast avfall definieras som produktionsmaterial som inte
ldngre &r dgnat for sin ursprungliga anvandning och
som maste atervinnas (tex. dtervunnet, dteranvant,

komposterat) eller som inte dtervinns (t.ex. deponering).

Detta inbegriper férpackningsavfall, farligt och évrigt
icke-farligt avfall. For att félja upp malet med noll avfall
till deponi samlar Arla in data manatligen frén alla
anléaggningar dar vi har kontroll.

Koncernens ESG-data (milj6, socialt ansvar och &garstyrning)

Fast avfall, 2019

|

33 713

® Atervinningsbart avfall 64 %
Avfall for forbranning 30 %

B Avfall for deponering 3 %
Farligt avfall 3 %6

. Osédkerheter och bedomningar

For narvarande redovisar Arla endast fast avfall i ESG
Tabell 1.3.1 allméanhet tillhandahéll avfallshanterings-
leverantdren siffror och metoder fér hantering av fast
avfallienlighet med EU:s krav och lokala foreskrifter.
Fast avfall &r dock bara en liten del av Arlas totala
avfall. Andra avfallstyper &r produktavfall och slam.
Arla planerar att rapportera totala driftsavfallssiffror frén
2020. Efter en grundlig analys upptdckte vi en brist pa
standardisering i Arlas anldggningar nér det galler att
samla in, organisera och kontrollera produktavfall och
slamdata. Darfér kommer redovisningen av den totala
driftsavfallssiffran att skjutas upp till 2021.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Miljosiffror

1.4 DJURVHALFARD

. Djurvélfirdsresan pa god vig

Djurvélfard har hogsta prioritet for véra dgare och for
Arla som foéretag. 2020 blev det obligatoriskt for Arlas
dgare att rapportera om kornas vélbefinnande kvartalsvis
genom Arlagarden®, inklusive information om kornas
utrymme, bete, vard och allméanna vélbefinnande (fram
till 2019 rapporterade bonderna dessa siffror pa frivillig
basis som en del av Arlagarden® Plus). De rapporterade
siffrorna granskas regelbundet av ett vérldsledande
kvalitetssdkrings- och revisionsféretag specialiserat pa
djurskydd. L&s mer pé sidan 35.

Djurvalfard har flera dimensioner och Arla har som mél
att mata och externt rapportera de viktigaste aspekterna
av det. Under 2020 forsenades gardsrevisionerna pa
grund av covid-19-pandemin och den komplicerade
processen med att harmonisera revisionsprocessen

i alla &garlander. Darfér kommer resultaten av den
kvartalsvisa egenkontrollen av dgarna att redovisas
externt i drsredovisningen 2021, efter det att den
nodvandiga externa kontrollen har slutforts. Arla ar dtagit
sig att rapportera de mest betydande atgarderna for att
beskriva och forbattra djurens valbefinnande: kvoten for
kor i gott kroppsskick, rena kor, rorliga kor och kor utan
skador. Arla kommer ocksa att redovisa hur stor andel
av de granskade dgarna som uppfyller vara krav i fraga
om djurvalfard.

2020 redovisas foljande indikatorer (se definitioner och
redovisningsprinciper nedan):

m Andel 4gare som rapporterade djurvélfard (%)

B Revisioner pa gardar

m Celltal

ESG Tabell 1.4 Indikatorer for djurvalfard

Andel dgare som rapporterade djurvélfard (%)
Revisioner pa gardar (%)
Celltal (tusen celler/mb

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

2020 6kade andelen dgare som rapporterade om
djurvalférd till 100 procent jamfort med 89 procent
2019, efter beslutet att géra rapportering av djurvalfard
obligatoriskt som en del av Arlagarden®. Det genoms-
nittliga celltalet i Arlas geografiska omraden sénktes
med 1 procent till 194 000 celler/ml jamfort med

196 000 celler/ml forra &ret. Andelen revisorsbesok var
lagre 2020 (23 procent jamfort med 39 procent 2019)
pa grund av covid-19-pandemin och processen med att
harmonisera revisionerna. Alla gardar som bedéms som
hogrisk frén djurvalfardssynpunkt baserat pa tidigare
revisioner fick en revison 2020.

Definitioner

Andel &gare som rapporterade djurvélférd (%)

Andel dgare som rapporterar om djurvalfard definieras
som antalet &gare som besvarade det obligatoriska
Arlagérden®-formularet (under 2018-2019 Arlagarden®
Plus), inklusive frégor om djurvélfard for kvartal 4 under
det givna dret, jamfort med det totala antalet aktiva
&gare under samma ar.

Revisioner pa gardar

Revisioner pa gardar definieras som antalet ordinarie
revisioner och andra revisioner, inklusive slumpmassiga
besok pa gérdar, under ett visst ar jamfort med det
totala antalet Arladgare.

Celltal (genomsnitt)

Somatiskt celltal i mjolk &r frémst vita blodkroppar.

En forhojd niva av somatiska celler kan indikera en
inflammation (mastit) i kons juver, vilket orsakar djuret
smaérta och stress, och férsamrar mjolkkvaliteten.

2020 2019 2018 2017 2016
100 % 89% 82% - -
23% 39% 50% 36% 36%
194 196 198 194 -
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Andel d4gare som Andel granskade Celltal
rapporterade djurvélfird gardar (tusen celler/ml)
%) %)

196 194

100 %
9 %
39%
23%

2019 m 2020

E Redovisningsprinciper

Andel gare som rapporterade djurvélfdrd

Frén 2020 &r det obligatoriskt for alla dgare att rapportera
besattningens valfard kvartalsvis genom att fylla i ett
frageformuldr i Arlagarden®-systemet. Om detta inte
sker inom tidsfristen, och efter en varning, maste dgaren
sjalv tdcka kostnaderna for ett revisorsbesok.

Revisioner pa gardar

Djurvélfardsforhallandena pa Arlagardarna granskas
regelbundet. Revisionen genomfdrs av en extern

part och ar gratis for de bénder som l[@mnar in sina
uppgifter i tid. Gardar i Danmark, Sverige, Tyskland och
Centraleuropa granskas vart tredje ar, medan géardarna
i Storbritannien granskas var 18:e mé&nad (pé& grund av
lokala bestédmmelsen). | ett fatal fall kunde bonderna fa
mer &n en revision under samma kalenderar.

Celltal:

Arla 6vervakar SCC genom att analysera mjolk pa
bulktankniva varje gang mjolk samlas in fran gardar.
Nivderna rapporteras kontinuerligt for att skydda
mjolkkvaliteten. Siffran som rapporteras hér ar ett vagt
genomsnitt av Arlas hela mjolkinvagning under ett givet
ar. Somatiskt celltal tas emot fran flera laboratorier i véra
dgarlander. SCC-nivderna ar genomgéende laga pa alla
marknader.

. Osédkerheter och bedémningar

| Storbritannien inkluderar celltalet bade avtalsbonder
och &gare, men detta paverkar inte det totala celltalet
for 2020.



Forvaltningsrapport Var strategi

Sociala siffror

2.1 HELTIDSEKVIVALENTER

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

. Antalet FTE:er 6kade pa grund av insourcing, expansion inom International och covid-19

Manniskorna &r Arlas viktigaste tillgéng, sé det ar
absolut nédvandigt att veta hur koncernen distribuerar
dessa resurser Over geografiska omraden och tid. Antal
anstallda mats i heltidsekvivalenter (FTE). Det totala
antalet FTE:er 6kade med 4,4 procent jdmfort med
forra dret. En viktig orsak var insourcing och expansion
pad internationella marknader, inklusive insourcing av
administrativa uppgifter i UAE och Oman, men ocksa
en heldrseffekt av forvarvet av ostverksamheten

i Mellanostern fran Mondeléz International under
2019. Expansionen inom Arla Foods Ingredients
forklarar 6kningen av FTE:er i Danmark, medan tillfallig
insourcing av distributionsaktiviteterna tkade antalet

ESG Tabell 2.1 Heltidsekvivalenter

FTE:eri Storbritannien. Produktionsanldggningarna,
sarskilt i Storbritannien och Sverige, fick en tillfallig
6kning av avtalet FTE:er under 2020 for att sakerstélla
en stabil produktion trots covid 19-laget.

Under de senaste fem &ren har FTE-nivan varit
ganska stabil, men det har skett en viss férskjutning
av heltidsekvivalenter fran karnlanderna i Europe
tillinternationella marknader, sarskilt MENA, ndgot
som stoder det strategiska beslutet att utvidga
verksamheten utanfor Europa dér tillvaxtutsikterna
ar mer lovande.

2020 2019 2018 2017 2016

Danmark 7 350 7258 7264 7069 6956
Storbritannien 3761 3407 3387 3477 3532
Sverige 3114 2977 3001 3029 3175
Tyskland 1632 1681 1759 1809 1780
Saudiarabien 970 952 965 1009 895
Polen 529 511 463 433 425
Nordamerika 479 477 502 496 477
Nederlénderna 351 339 327 320 313
Finland 336 319 325 325 321
Andra lander 1498 1253 1197 1006 891
Heltidsekvivalenter 20 020 19174 19 190 18973 18 765

128 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Heltidsekvivalenter uppdelad pad medarbetartyp,
2020

20 020

W Arbetare 64 %
Tjdnsteman 36 %

E Redovisningsprinciper

Heltidsekvivalenter definieras som den avtalade arbets-
tiden for en anstalld jamfoért med ett heltidskontrakt i
samma befattning och land. Siffran for heltidsekviva-
lenter anvands for att mata den aktiva arbetsstyrkan
som raknas i heltidstjanster. En heltidsekvivalent pa

1,0 motsvarar en heltidsanstélld, medan en FTE pa

0,5 motsvarar halvtid.

Den genomsnittliga FTE-siffran som redovisasinot 1.2 i
koncernredovisningen och i ESG Not 2.1 berdknas som
genomsnittligt antal for varje juridisk enhet under aret
baserat pa kvartalsméatningar i slutet av varje kvartal.

Alla anstéllda ingér i FTE-siffran, bade fast anstallda och
personer med tidsbegransade avtal. Personer pa lang-
ledighet, tex. foréldraledighet, eller langtidssjukskrivna
ingarinte.

Koncernens ESG-data (milj6, socialt ansvar och &garstyrning)

Heltidsekvivalenter uppdelad pd medarbetartyp,
2019

W Arbetare 64 %
Tjédnsteman 36 %

Majoriteten av de anstallda inom produktion och logistik
klassificeras som arbetare, medan anstéallda inom
forséljning och administrativa funktioner klassificeras
som tjdnsteman. Forhéllandet mellan tjansteman och
arbetare berdknas baserat pa antalet FTE:er per den

31 december.

Medarbetardata hanteras centralt, i enlighet med GDPR.
FTE-siffran rapporteras internt manadsvis. For att forbéattra
datakvaliteten valideras data av respektive juridisk enhet
kvartalsvis genom det finansiella konsolideringssystemet.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Sociala siffror

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

2.2 MANGFALD OCH INKLUDERING

. Andelen kvinnor i ledningen var stabil

P4 Arla anser vi att jamlik konsférdelning ar nyckeln till
verksamhetens framgang. Arlas policyer skiljer inte mellan
man och kvinnor nar det géller befordringsmaojligheter
eller 16n, men kvinnor &r underrepresenterade bland
arbetarna i Arla, och i mindre utstrackning dven bland
tjdnstemannen.

Arla stravar efter att skapa en arbetsplats som préglas
av mangfald, msesidig respekt och tillit. Vi vill dven
frémja lika mojligheter och later véra medarbetare
utveckla hela sin potential. Policyer géllande méngfald,
inkludering och mot trakasserier finns pa plats for att
hantera dessa frdgor pa ett strukturerat satt och en
visselblasarplattform gor det mojligt for anstéllda att
rapportera alla typer av trakasserier. Vara rad pa bade
lokal och global niva bidrar ocksa till att beslut som ror
arbetsplatsen gynnar bade medarbetarna och Arla.
Kénsférdelning i styrelsen redovisas i ESG Not 3.1.

Kénsférdelning (alla anstéllda)

2020 var andelen kvinnor av FTE:erna 27 procent,
oférandrat jamfort med foregdende ar. Las mer om hur
Arla arbetar med méngfald pa sidan 40.

Kénsférdelning (i ledningen)
26 procent av personer i chefsbefattning och hogre var
kvinnor, oférandrat jamfort med i fiol.

Kénsférdelning (i koncernledningen)

14 procent av koncernledningen var kvinnor, jdmfort
med 29 procent forra aret. Minskningen forklaras av
den tidigare koncernfinansdirektérens avgang.

ESG Tabell 2.2.a Konsfordelning for alla anstéllda 2020 2019 2018 2017 2016
(alla anstallda)

Total andel kvinnor 27% 27% 27% 26% 26%
ESG Tabell 2.2.b Konsfordelning i ledningen 2020 2019 2018 2017 2016
(mdngfald i ledningen)

Andelen kvinnor pé chefsniva eller hdgre 26% 26% 23% 22% 22%
ESG Tabell 2.2.c Kénsfordelning 2020 2019 2018 2017 2016
i koncernledningen

Andel kvinnor i koncernledningen (EMT) 14% 29% 29% 29% 29%
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Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Konsfordelning for alla anstéllda,
2020

W Kvinnor 27 %
Méan 73 %

E Redovisningsprinciper

Kénsfordelning (alla anstéllda)

Konsfordelning definieras som andelen kvinnliga
heltidsekvivalenter i forhallande till det totala antalet
heltidsekvivalenter. Konsfordelningen baseras pa FTE:er
per den 31 december 2020. Den técker alla anstéllda,
béde arbetare och tjansteman.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Konsfordelning for alla anstéllda,
2019

W Kvinnor 27 %
Mén 73 %

Kénsfordelning (i ledningen)

P3 Arla definieras konsfordelning i ledningen som
andelen kvinnliga heltidsekvivalenter i chefspositioner
och 6ver i forhallande till det totala antalet heltidsekvi-
valenter pa chefsniva och dver.

Kénsfordelning (i koncernledningen)
Konsfordelning i ledningen definieras som andelen
kvinnor som var representerade i koncernledningen
(EMT) den 31 december 2020.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Sociala siffror

2.3 LONEKVOT EFTER KON

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

. Klyftan mellan méns och kvinnors léner var oférandrad

Att betala lika l6n for lika arbete oavsett kdn &r ett
grundlédggande krav for ett etiskt och ansvarstagande
foretag. P& Arla ligger man och kvinnor som utfér samma
eller likvardigt jobb pa samma lGneniva. Detta sékerstélls
genom valdefinierade och fasta léneband for alla
jobbkategorier.

ESG Tabell 2.3 Kénskvot loner

Kdénskvot l6ner

Det frdmsta syftet med konskvoten avseende 6N &r

att sdkerstalla en rattvis behandling mellan kénen och
visa var kvinnor &r representerade i féretagshierarkin.

Pa Arla lag 2020 medianlénen fér man 5 procent hogre
an medianlénen for kvinnor, oférandrat jdmfort med
forra aret.

2020 2019 2018

1,05 1,05 1,06

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Sociala siffror

2.4 PERSONALOMSHTTNING

. Personalomséttningen minskade

Att locka och behalla ratt personer &r absolut ndd-
vandigt for att Arlas verksamhet ska bli framgangsrik.
Personalomsattningen visar fluktuationerna i arbets-
styrkan. Omséattningen &r uppdelad i frivillig (dvs. en
anstalld véljer att ldmna foretaget) och ofrivillig (dvs.
en anstélld avskedas). Med en sddan differentiering ar
omsattningen en indikator for formégan att behalla
talanger i Arla och signalerar &ven verksamhetens
effektivitet.

ESG Tabell 2.4 Personalomsaéttning

Frivillig omsattning
Ofrivillig omsattning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Personalomsattningen minskade till 10 procent jamfort
med 12 procent forra &ret. Omsattningsutvecklingen
péverkades av en minskning av den frivilliga omséatt-
ningen till 6 procent, vilket &r den lagsta nivan under
de senaste fem aren. Mojligen paverkade den aktuella
covid-19-situationen. Den ofrivilliga omséttningen var
oférandrad jamfort med i fjol med 4 procent.

2020 2019 2018 2017 2016

6% 8% 8% 8% 9%
4% 4% 4% 3% 5%

Total omséattning

10% 12% 12% 11% 14%

E Redovisningsprinciper

Koénskvoten avseende lOner definieras som medianlénen
for mén dividerat med medianlénen for kvinnor. Den

l6n som anvands i berdkningen omfattar kontraktsenlig
grundlén medan pension och andra férmaner inte ingar.
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. Osédkerheter och bedémningar

I enlighet med rekommendationerna for ESG-rapportering
frén Finansforeningen/CFA Society Denmark, FSR och
Nasdaq bor den totala arbetsstyrkan ingd i ekvationen.
Men pa grund av databegrénsningar redovisar vi bara
kénskvoten avseende l6ner for tjdnsteman. Vi bedémer
att klyftan skulle bli mindre om arbetare inkluderades,
eftersom man &r dverrepresenterade bland arbetare.

E Redovisningsprinciper

Personalomséttningen berdknas som forhallandet
mellan det totala anstéllda som [@mnar foretaget
jamfort med det totala antalet anstallda under samma
period. Antalet avser antalet anstéllda och inte FTE:er.

Omséattningen berdknas for alla som ar fast anstallda
och inkluderar flera anledningar till att ldmna foretaget,
daribland pension, avsked och uppsagning. En person
anses ha lamnat foretaget frdn den méanad da lonen
inte l&ngre betalas ut (eftersom vissa anstéllda kan f&
ersattning under ett par manader efter avsked).



Forvaltningsrapport Vér strategi

Sociala siffror

2.5 LIVSMEDELSSAKERHET

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning

- ANTAL PRODUKTATERKALLELSER

. Antalet produktaterkallelser minskade

For Arla som globalt livsmedelsforetag ar livsmedels-
sakerhet centralt. Arlas kdrnansvar &r att se till att vara
produkter &r sdkra att ta och dricka, och att det tydligt
och korrekt anges pa forpackningen vad produkten
innehdller. Livsmedelssakerhet ar ocksa en av vara
viktigaste indikatorer gentemot konsumenterna, och
visar om Arlas produkter produceras och marks enligt
hogsta kvalitetsstandard.

ESG Tabell 2.5 Aterkallelser

Antal dterkallelser

2020 minskade antalet produktaterkallelser till 1
jamfort med 4 forra dret. Arla strévar efter att alla
produkter ska vara sakra att konsumera och arbetar
kontinuerligt i hela vardekedjan, inklusive leverantorer,
for att minska antalet dterkallelser till s& néra noll som
mojligt. Alla produktincidenter méste hanteras i tid for
att garantera sékerheten for vara konsumenter samt
lagenligheten, produktkvaliteten och varumarkesskyddet
(Arla eller handelns egna mérken). Hanteringen av alla
offentliga aterkallelseincidenter foljer en detaljerad och
standardiserad process. Produktincidentshanteringen
testas ocksa varje ar.

2020 2019 2018 2017 2016

1 4 2 10 6

Resultatdversikt Koncernredovisning

Sociala siffror

2.6 OLYCKOR

. Olyckor &r fortfarande en viktig prioritering

Arla har en ldng och komplex vardekedja och erbjuder
en mangd olika arbeten i olika regioner. Medarbetarna
ar nyckeln till framgéng for Arla, och ambitionen &r
att se till alla medarbetare har sékra och hdlsosamma
arbetsforhdllanden. Arla strévar efter att helt undvika
olyckor, skador och arbetsrelaterade sjukdomar.

ESG Tabell 2.6 Olyckor
(per 1 miljon arbetstimmar)

Olycksfrekvens

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Ett systematiskt tillvdgagangssatt for faststéllande av
mal tilldmpas for att reducera risk och problem, i ett
ndra samarbete med medarbetare i hela organisationen.
Olyckor som leder till skador kan leda till forlorad tid (LTA)
och mindre skador som inte leder till ndgon forlorad

tid. Antalet LTA per 1 miljon arbetstimmar minskade till
5 jamfort med 6 forra aret.

2020 2019 2018 2017 2016

E Redovisningsprinciper

I enlighet med rapporteringsstandarderna for ESG defi-
nieras produktaterkallelser som offentliga dterkallelser.
En offentlig &terkallelse &r den dtgard som vidtas nar
produkter utgdr en vasentlig risk vad galler livsmedels-
sékerhet, en juridisk risk eller en risk som paverkar
varumarkesintegriteten. Offentlig &terkallelse &r endast
relevant om produkterna finns tillgangliga for konsu-
menterna pd marknaden.
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Offentliga dterkallelser rapporteras sa snart de intraffar,
och en incidentrapport maste fyllas i om varje incident
inom tva veckor frén det férsta meddelandet kring
problemet. Det totala antalet offentliga dterkallelser
rapporteras externt pa arsbasis.

E Redovisningsprinciper

Olyckor definieras som en plotslig och oplanerad
héndelse som resulterar i personskada, ohalsa eller
skada pa eller forlust av egendom, anléggning, material
eller miljo, eller forlust av affarsmojlighet.

En LTA &r en arbetsplatsskada som en anstalld har lidit
under arbetet som leder till frénvaro en eller fler dagar
frén arbetet pa schemalagda arbetsdagar/skift. En
olycka anses vara en LTA endast nér den anstallde inte
kan utfora sina vanliga arbetsuppgifter, behoéver tid for
dterhamtning eller tilldelas &ndrade arbetsuppgifter
under dterhdmtningsperioden.

En person som drabbas av en arbetsplatsrelaterad
skada eller sjukdom &r skyldig att rapportera till sin
gruppledare/chef sa snart som rimligen ar majligt, oav-
sett allvarlighetsgrad. Medarbetare pa alla anldggningar
har tillgéng till en mobilapp dér de snabbt och enkelt
kan rapportera eventuella olyckor. Anmalan maste
gobras innan den skadade personen l[dmnar arbetet.
Olyckor som rapporteras efter arbetsdagens slut kanske
inte godkénns som arbetsplatsolycka. Det kan dock
férekomma att olyckor inte rapporteras. Antalet olyckor
rapporteras till styrelsen och koncernledningen varje
manad.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Agarstyrning

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

3.1 KONSFORDELNING - STYRELSE

. Andelen kvinnor oférdndrad fran féregaende ar

Jamn konsfordelning i styrelsen ar viktigt, dels

for att sakra representationen av badda konen

pé en hog niva, dels for att & olika perspektiv pa
verksamheten. Att sékerstalla jamn kdnsfordelning
i styrelsen ar ocksa ett lagenligt krav i Danmark.
Den nuvarande styrelsen bestar av femton &gare,
tre arbetstagarrepresentanter och tva externa
radgivare, och endast dgarrepresentanterna valjs
pé bolagsstdmman av representantskapet. Fyra
av dessa 20 styrelseledamaoter ar kvinnor, vilket

ESG Tabell 3.1 Kénsférdelning i styrelsen

Andel kvinnor bland styrelseledamoter

aterspeglar en fordelning pa 20 procent kvinnor och
80 procent man, vilket ar oférandrad jdmfort med

forra aret. | enlighet med paragraf 99b i den danska
arsredovisningslagen medréknas endast ledamaoter
som valts av representantskapet i siffran. 2020 var tvé
av 15 lantbrukare i styrelsen kvinnor, vilket motsvarar
en fordelning p& 13 procent kvinnor och 87 procent
man, ofdréndrat jamfort med foregdende ar. 2019 satte
Arla upp som maél att om fyra &r ha uppnatt en kvinnlig
representation i styrelsen p& minst 13 procent.

2020 2019 2018 2017 2016

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

Agarstyrning

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

3.2 NHRVARO PA STYRELSEMOTEN

. Métesnérvaron fortsétter att ligga pa en hog niva

Narvaro pa styrelsemoten sakerstaller att alla Arlas
dgare och medarbetare &r representerade nér viktiga
strategiska beslut fattas. Styrelseledamdterna i Arla ar
mycket engagerade, och i allménhet deltar alla styrel-
seledamoter i alla moten om de inte ar forhindrade pa
grund av hélsoskal.

ESG Tabell 3.2 Néarvaro styrelseméten

Antal méten
Néarvaro

2020 6kade motesnarvaron till 99 procent fran 96 procent
forra &ret. Information om styrelseledaméterna finns pa
sidan 42—-44.

2020 2019 2018 2017 2016

10 10 13 9 9
99% 96 % 99% 99% 98 %

E Redovisningsprinciper

Konsfordelningskvoten berdknas utifrén
stdmmovalda styrelseledamoter och exkluderar

arbetstagarrepresentanter och styrelsens radgivare.
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E Redovisningsprinciper

Né&rvaro pa styrelsemoten berdknas som forhallandet
mellan summan av styrelsemdten som besoktes per
styrelseledamot och den totala méjliga nérvaron.

Nuvarande styrelse bestar av tre arbetstagarrepresen-
tanter, tva externa raddgivare och femton agare. Vid
berdkning av styrelsens métesnarvaro ingar alla tjugo
styrelseledamoter.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Agarstyrning

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar Var styrning

3.3 ALLMANNA REDOVISNINGSPRINCIPER

Grund for uppréttandet

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och
&garstyrning) bygger pa [6pande méanatliga och arliga
rapporteringsrutiner. Koncernens data féljer med samma
konsolideringsprinciper som koncernredovisningen,
sdvida de inte beskrivs separat i definitionsavsnittet under
respektive ESG-notering. Alla rapporterade data foljer
samma rapporteringsperiod som koncernredovisningen.

Véasentlighet och rapporteringsomfattning

Vid uppréttandet av koncernens ESG-data fokuserar
ledningen pé att presentera information som anses
vara av vasentlig betydelse for vara intressenter,
eller som relevanta yrkesgrupper eller myndigheter
rekommenderar att man presenterar.

For att faststalla vad som &r vasentligt for denna rapport
genomfordes en vasentlighetsanalys under 2017.
Analysen innefattade konsumenter, kunder, &gare, ideella
organisationer och finansinstitut i Danmark, Sverige,
Storbritannien och Tyskland. Alla intressentgrupper

fick enkaten och ombads att rangordna 22 omraden
efter hur viktiga de &r. Dessutom intervjuade man

en grupp ideella organisationer for att fa en djupare
forstaelse for deras asikter och synpunkter. Forutom att
prioritera koncernens verksamhet anvands resultaten
for att forbattra kommunikationsprocesserna och
bredda rapporteringsomfattningen. Baserat pa resultat
frén vasentlighetsanalyser och standig uppfoljning

av konsumenternas preferenser identifierades klimat,
livsmedelssakerhet och djurvalfard som fokusomraden.
Atervinning och avfall, samt transparent och ansvarsfull
verksamhet var ocksa av stor betydelse for Arlas intres-
senter. En mindre uppdatering av vasentlighetsanalysen
genomfordes 2020 med oféréandrade slutsatser jdmfort
med 2017 ars analys.
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Siffrorna i avsnittet om koncernens ESG-data valdes
delvis ut baserat pa véasentlighetsanalysen, men &ven
med tanke pd mognaden hos data for att sakerstalla
hog datakvalitet for varje nyckeltal. | vissa fall drogs
slutsatsen att den nuvarande datasparnings- eller
insamlingskapaciteten inte ger tillracklig datakvalitet
for att mojliggéra upplysningar av hdgsta standard,
trots att siffrorna kan vara av vasentlig betydelse
forintressenterna. | dessa fall har de nédvandiga
atgérderna for att forbattra datasparningen och
insamlingen initierats och planen &r att utvidga
ESG-rapporteringen under 2021 och senare.

Detta avsnitt ar inspirerat av de principerna och
rekommendationer som gors av Finansforeningen/CFA
Society Denmark, FSR — danske revisorer och Nasdag,
och som under 2019 publicerades i ett hafte med
rapporteringsriktlinjer for ESG. Baserat pd datamognad
och tillganglighet bor de ESG-siffror som namns ovan
ldggas till i detta avsnitt. For de kommande aren &r
planen att bredda omfattningen av rapporteringen for
att fullt ut folja basta praxis i ESG-rapporteringen.

Ovanstéende prioriteringar aterspeglas i hela arsredovis-
ningen: Djurvalfard (sidan 35), styrningsprinciper
(sidorna 38—39) och mangfaldspolicy (sidan 40) rappor-
teras utforligt i forvaltningsberattelsen. | detta avsnitt
presenteras definitioner, data och redovisningsprinciper
relaterade till Arlas utslapp av vaxthusgaser (not 1.1),
djurvélfard (not 1.4), livsmedelssakerhet (not 2.5), avfall
och &tervinning (not 1.3) och méngfald (not 2.2 och
2.3), vilket gor Arlas verksamhet mer transparent och
ansvarsfull.

Resultatdversikt Koncernredovisning

Miljonyckeltal (not 1.1-1.3) omfattade data frén

alla produktions- och logistikplatser. Detta omfattar

i kombination med mjolk, extern avfallshantering,
extern transport och férpackning alla vasentliga
aktiviteter i Arlas vardekedja. Miljopaverkan i samband
med kontor, affarsresor och annan mindre vasentlig
verksamhet ingick inte i den totala utslappssiffran. Detta
scope galler dven nyckeltal for olyckor, not 2.6, vilket
aven inkluderar olyckor p& huvudkontor i Danmark,
Storbritannien, Sverige och Tyskland.

Jamforelsesiffror

| linje med riktlinjerna for ESG-rapportering presenteras
miljddata i absoluta tal for att sakerstalla jamforbarhet.
| forekommande fall ingar en &tgard for framsteg

mot Arlas tidigare kommunicerade interna mal.
Utgangsvarden och jamforelsetal omréknas enligt
Arlas omrakningspolicy. Som standard granskas Arlas
baslinjeutslapp vart femte ar fran malbasaret (2020,
2025, 2030), om inga betydande strukturella eller
metodologiska fordndringar utldser en omrakning
dessférinnan. Vart femte ar bedomer Arla om

de strukturella forandringarna (t.ex. forvérv eller
avyttringar) under de gdngna aren ndr troskelvérdet
for signifikans om de ackumuleras. Varje ar bedomer
Arla om de strukturella férandringarna det aret

nar signifikanstroskeln (se nedan), individuellt eller
sammantaget.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

En troskel definieras for varje Science Based Target:

m Scope 1 och 2: 5 procents férandring jamfort med
baséret

m Scope 3 per kilo mjélkravara: 3 procents forandring
jamfort med baséret

m Varje géng baslinjeutslédppen raknas om pa grund av
betydande strukturella forandringar i foretaget (enligt
definitionen ovan) réknas historiska siffror ockséd om
och rapporteras vid sidan av de icke-omraknade
(faktiska) historiska utslappssiffrorna. Detta gor det
lattare for lasaren att forsta Arlas faktiska utslapp
varje ar. Andra externt rapporterade ESG-nyckeltal
omraknas endast om vasentliga misstag under
foregdende ars rapportering upptécks. Misstagens
vasentlighet ska faststallas fran fall till fall.

I enlighet med omrakningspolicyn och Science Based
Targets réknade Arla om baslinjen 2020, framst till foljd
av dvergangen till marknadsbaserad redovisning.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Vara varumarken och affarssegment

Vart Ansvar

Var styrning

Resultatdversikt Koncernredovisning

DEN OBEROENDE REVISORNS
KOMBINERADE BERATTELSE

TILL INTRESSENTERNA I ARLA FOODS AMBA

P& begéran av ledningen for Arla Foods Amba (nedan
kallat Arla) har vi utfort ett uppdrag géllande kombinerad
rimlig och begransad sakerhet for ESG-rapporten i
arsredovisningen pa sidorna 121-133 for perioden

1 januari 2020 till 31 december 2020.

Detta uppdrag ska utmynna i en slutsats nar det

galler huruvida informationen i ESG-rapporten i
arsredovisningen ar fri fran vasentliga felaktigheter och
har utarbetats i enlighet med den rapporteringsmetod
och de kriterier som beskrivs pé sidorna 121-133. Den
grad av sakerhet som uttrycks i slutsatsen &r rimlig
forutom scope 3-berakningarna pa gardsniva, se sidorna
122-123. Fér denna indikator &r sakerheten begrénsad.

Ledningens ansvar

Arlas ledning ansvarar for att valja den rapporteringsmetod
och de kriterier som beskrivs pé sidorna 121-133, och
for utarbetandet av ESG-rapporten i &rsredovisningen
i enlighet med rapporteringskriterierna. Detta ansvar
omfattar att faststélla och uppratthélla interna
kontroller, att uppratthalla adekvata register och géra
uppskattningar som &r relevanta for utarbetandet

av ESG-rapporten i arsredovisningen, sa att den &r fri
frén vasentliga felaktigheter, vare sig dessa beror pé&
bedrageri eller fel.

134 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2020

Revisorns ansvar

Vart ansvar &r att uttala en slutsats om Arlas ESG-
rapport i drsredovisningen baserat pé véra rutiner och
de inhamtade bevisen.

Vi har utfort vart uppdrag i enlighet med ISAE 3000
(International Standard for Assurance Engagements
Other Than Audits or Reviews of Historical Financial
Information) och de ytterligare kraven i den danska
revisionslagstiftningen. Dessa standarder kraver att vi
planerar och utfér vart uppdrag for att nd begrénsad
eller rimlig sékerhet om huruvida ESG-rapporten i
arsredovisningen i allt vasentligt presenteras i enlighet
med den rapporteringsmetod och de kriterier som
beskrivs pa sidorna 121-133, samt att vi utfardar

en rapport. Beskaffenheten hos, tidpunkten for och
omfattningen av de valda férfarandena grundar sig
pa véar bedémning, inklusive en bedémning av risken
for vasentliga felaktigheter, vare sig dessa beror pa
bedrageri eller fel.

Vért oberoende och vér kvalitetskontroll

Vi har bibehéllit vart oberoende och bekréftar att vi har
uppfyllt kraven for god revisionssed som utfardats av
International Ethics Standards Board for Accountants
och de ytterligare krav som galler i Danmark, och att vi
har den kompetens och de erfarenheter som krévs for
att genomféra uppdraget.

EY Godkendt Revisionspartnerselskab lyder under
International Standard on Quality Control ISQC) 1 och
anvéander darmed ett omfattande kvalitetskontroll-
system, dokumenterade policyer och rutiner fér
efterlevnad av etiska krav, yrkesstandarder och
tilldmpliga krav i dansk lag och andra féreskrifter.

Beskrivning av utférda férfaranden

Som en del av var undersékning genomforde vi

nedanstaende:

m Intervjuer med relevanta personer i foretaget
med ansvar for héllbarhetsstrategi, ledning och
rapportering, for att forsté de system, processer och
kontroller som rér insamling och konsolidering av
informationen

® Intervjuer med representanter fran rapporterande
anlaggningar for att f& forstaelse och bevis for
datainsamling, kontroller och konsolideringsprocessen
pa anldggningsniva. Genomgang av processer for att
beddma om uppgifter har samlats in och bedémts
enligt Arlas manual for insamling av ESG-data

m Analytiska granskningar, inklusive kénslighetsanalys,
trendanalyser mot féregdende period och korsanalys
mot tilldmpliga parametrar, av data som Arla
tillhandahallit

m Utvardering av lampligheten i de redovisnings-
principer som anvands och rimligheten i ledningens
uppskattningar.

= Inhdmtning av bevis pé urvalsbasis for att kontrollera
att informationen stdmmer med underliggande
Arladokumentation

m Utvérdering av relevant intern och extern
dokumentation, pa urvalsbasis, for att faststélla
tillforlitligheten hos den icke-finansiella informationen

m Utvdrdering av 6verensstadmmelsen hos informationen
i ESG-rapporten i arsredovisningen mot information
i drsredovisningen som inte ingdr i omfattningen for
Var revision

Vianser att de bevis vi har inhamtat &r tillréckliga och
&ndamalsenliga som grund for vér slutsats nedan.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

De forfaranden som utfors pé informationen inom
omfattningen for rimlig sékerhet ar mer omfattande
an de som utférs for begrénsad sakerhet och dérfor
erhaller man hogre sékerhet &n for begransad
sékerhet. Slutsatsen som baseras pa vara begransade
revisionsforfaranden omfattar darfor inte samma
sékerhetsniva som slutsatsen efter forfaranden

for rimlig sékerhet. Eftersom detta uppdrag ar ett
kombinerat uppdrag presenteras vara slutsatser om
rimlig sakerhet och begrénsad sakerhet separat nedan.

Sammanfattning

Enligt var uppfattning har informationen i Arlas
ESG-rapport i rsredovisningen for perioden 1 januari
2020 till 31 december 2020, som vi har granskat
genom foérfaranden for rimlig sakerhet, i alla vésentliga
avseenden utarbetats i enlighet med den rapporte-
ringsmetod och de kriterier som beskrivs pa sidorna
121-133.

P4 grundval av de genomférda forfarandena for
begransad sakerhet har det inte framkommit nagot
som far oss att tro att informationen i Arlas ESG-rapport
i arsredovisningen for perioden 1 januari 2020 till

31 december 2020, baserat pa vara forfaranden for
begransad sékerhet, inte i alla vésentliga avseenden har
utarbetats i enlighet med den rapporteringsmetod och
de kriterier som beskrivs pa sidorna 121-133.

Viby, 10 februari 2021
EY Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr. 30700228

Carina Ohm

Associate Partner

Chef for Climate Change
and Sustainability Services

Henrik Kronborg Iversen
Auktoriserad revisor
MNE-nr 24687



Forvaltningsrapport

ORDLISTA

Var strategi

A contopriset dr den kontantbetalning som
bénderna far for mjolk som de har levererat under
avrakningsperioden.

Arlagarden® 4r namnet pa vart kvalitetsprogram.

Arlaintjaning definieras som a contopriset plus
nettovinsten per kilo invagd medlemsmjolk under
perioden. Det mater vardeskapande per kilo
agarmjolk inklusive balanserade vinstmedel och
efterlikvid.

BEPS betyder Base Erosion och Profit Shifting,
ett initiativ utfardat av OECD som bestar av 15
atgérder som ar avsedda att forse regeringar med
inhemska och internationella instrument som
ska komma tillrétta med skatteundandragande,
sakerstélla att vinster beskattas dar ekonomisk
verksamhet utférs som genererar vinst och dar
varde skapas.

Biogas ar en blandning av gaser som produceras
genom nedbrytning av organiskt material i
avsaknad av syre, framst metan och koldioxid. Pa
Arla produceras biogas framst av kogodsel.

Biomassa ar vegetabiliskt eller animaliskt material
som anvands for energiproduktion. Det kan

vara odlade energigrodor, tré- eller skogsrester,
avfall fran livsmedelsgrodor, tradgérdsodling,
livsmedelsbearbetning, djuruppfodning eller
maénskligt avfall fran avloppsreningsverk.

Capex innebdr investeringar.
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Véra varumaérken och affarssegment

Vért Ansvar

Digital reach (réckvidd) definieras som
engagemang i Arlas digitala innehall, dvs. att

en person tillbringar mer an tva minuter pa var
webbplats, tittar pa vara YouTube-videor till slutet
samt gillar eller kommenterar innehall pa vara
sociala medieplattformar.

Digitalt engagemang definieras som antalet
interaktioner som konsumenter har genom
digitala kanaler. Interaktionen méts pa ett antal
olika sétt, t.ex. genom visning av en video pa alla
mediekanaler i mer an tio sekunder, besok pa en
webbsida, kommentarer, gilla-markeringar eller
delning pa sociala media.

EBIT ar en forkortning av resultat fore rantor och
skatt, och ett méatt pa vinsten fran den [6pande
verksamheten.

EBIT-marginalen &r EBIT som en procentandel av
den totala omsattningen.

EBITDA &r en forkortning av resultat fore réantor
skatt, av- och nedskrivningar i den [Gpande
verksamheten.

EMEA &r en forkortning som avser Europa,
Mellandstern och Afrika.

FMCG &r en forkortning som avser snabbrorliga
konsumtionsvaror.

Fritt kassafléde definieras som kassaflode
frén den l6pande verksamheten efter avdrag for
kassaflode fran investeringsverksamheten.

Vér styrning

Resultatversikt Koncernredovisning

FTE &r en akronym som betyder
heltidsekvivalenter. Heltidsekvivalenter definieras
som den avtalade arbetstiden for en anstalld
jamfort med ett heltidskontrakt i samma befattning
och land. Siffran for heltidsekvivalenter (FTE)
anvands for att mata den aktiva arbetsstyrkan som
raknas i heltidstjanster. En heltidsekvivalent pa

1,0 motsvarar en heltidsanstalld, medan en FTE

pa 0,5 motsvarar halvtid.

F&F &r en forkortning av fusioner och forvarv.

GDPR &r en akronym for den allménna
dataskyddsforordningen, som reglerar dataskydd
och integritet i Europeiska unionen (EU) och
Europeiska ekonomiska samarbetsomradet
(EES). Den behandlar ocksé 6verforingen av
personuppgifter utanfér EU- och EES-omradena.
GDPR syftar i forsta hand till att ge enskilda
personer kontroll éver sina personuppgifter och
forenkla regelverket for internationella foretag
genom en enhetlig férordning inom EU.

GHG-protokollet (GHGP) tillhandahaller
redovisnings- och rapporteringsstandarder,
branschvégledning samt berédkningsverktyg
for utslapp av vaxthusgaser. Det faststaller en
heltdckande, global och standardiserad ram
for matning och hantering av utslapp fran
verksamheter i privat och offentlig sektor,
vardekedjor, produkter, stader och policyer.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

Global Industry Sales ar ett matt pé den
totala mjolkkonsumtionen for att producera
industriprodukter jdmfoért med den totala
mjolkkonsumtionen, dvs. baserat pa volymer.
Industriprodukter (rdvara) séljs med lagt eller
inget mervarde till andra féretag som anvander
dem i sin produktion. Det forekommer ocksa
industriforsaljning av ost, smor och mjélkpulver.

Handelns egna méarken avser varumarken som
ags av dagligvaruhandeln, men tillverkas av Arla
enligt kontrakt.

Hydrolyserat vassleprotein ar ett koncentrat
eller isolat dar vissa aminobindningar har brutits
ned pé grund av att proteinet exponerats for varme,
syror eller enzymer. Tack vare férbehandlingen
absorberas de hydrolyserade proteinerna lattare i
magen an vasslekoncentrat eller isolat.

I farten, on-the-go, avser mat som konsumeras
medan konsumenten &r pa sprang, och &ven
forpackningslésningar som stoder denna
konsumtionstrend.

Icke-GMO (genetiskt modifierade organismer), t.ex.
med avseende pa fodergrodor till kor.

Incoterms hanvisar till International Commercial
Terms. Det &r en rad pé forhand definierade
kommersiella villkor som offentliggjorts av
Internationella handelskammaren (ICC) avseende
internationell handelsratt. De anvands i stor
utstrackning i internationella afférstransaktioner
eller upphandlingsprocesser och deras anvandning
uppmuntras av handelsrad, domstolar och
internationella jurister.



Forvaltningsrapport Vér strategi

Véra varumaérken och affarssegment

Vért Ansvar

o R D L I STn (FORTSHTTNING)

Innovationspipeline definieras som
nettomarginalintdkterna fran innovationsprojekt
upp till 36 manader fran lanseringen.

Internationals andel av verksamheten definieras
som omsattningen fran International i procent av
omsattningen fran International och Europa.

Kapacitetskostnader definieras som de
allménna driftskostnaderna och inkluderar
personalkostnader, underhall, energi, stadning, IT,
resor och radgivning.

Kolinlagring avser en naturlig eller artificiell
process genom vilken koldioxid avlégsnas fran
atmosfaren och halls kvar i fast eller flytande form.

KPI &r en forkortning av konsumentprisindex.

Laktalbumin, kallas dven "vassleprotein”, ar
albuminet i mjolk och utvinns fran vasslen.

Matkasse &r en prenumerationstjanst/
Foodservice-affarsmodell dar ett foretag skickar
kunder fardiga matportioner, och ibland delvis
fardiglagade ingredienser, och recept for att tillreda
hemlagad mat.

MENA &r en forkortning som avser Mellandstern
och Nordafrika.

Mjolkinvagning definieras som den totala
mjolkinvagningen i kilo fran dgare och leverantorer.
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Nettororelsekapital ar det kapital som ar
bundet i varulager, fordringar och skulder, inklusive
leverantorsskulder avseende agarmjolk.

Nettordrelsekapital exklusive &garmjolk ar
det kapital som &r bundet i varulager, fordringar
och skulder, exklusive leverantdrsskulder avseende
agarmjolk.

OCI &r en akronym som anvands for évrigt
totalresultat. Det inkluderar intakter, kostnader,
vinster och forluster som @nnu inte har realiserats.

OECD avser Organisationen for ekonomiskt
samarbete och utveckling.

QEHS star for kvalitet, miljo, hélsa och sékerhet.
Det &r en avdelning inom Arlas produktionskedja
som skyddar produktionskvaliteten och
-sakerheten.

Resultatandel definieras som forhallandet mellan
periodens resultat allokerat till Arla Foods agare,
och den totala omsattningen.

Resultatmarginal &r ett matt pa [6nsamhet. Det
ar det belopp med vilket forsaljningsintakterna
overstiger kostnaderna i en verksamhet.

Rantebarande nettoskuld definieras som
kortfristiga och langfristiga rantebarande skulder,
minus vardepapper, likvida medel och andra
rantebdrande tillgangar.

Vér styrning

Resultatversikt Koncernredovisning

Rantebadrande nettoskulder inklusive
pensioner definieras som kortfristiga och
langfristiga réntebarande skulder, minus
vardepapper, likvida medel och andra rantebarande
tillgangar plus pensionsforpliktelser.

Réantetdckningsgrad ar forhéllandet mellan
EBITDA och nettorantekostnader.

SEA &r en forkortning av Sydostasien.

Segmentet féradlat protein innehaller
produkter med olika specialfunktioner

och sammansattningar, jamfort med
standardproteinkoncentrat med en proteinhalt pa
cirka 80 procent.

Skuldsattningsgrad &r kvoten mellan
rantebarande nettoskulder inklusive
pensionsforpliktelser och EBITDA. Det mojliggor
utvérdering av férmagan att betala framtida
skulder och dtaganden. Det langsiktiga malet for
skuldsattningsgraden ligger pa mellan 2,8 och 3,4.

SMP &r en forkortning som avser skummjolkpulver.

Soliditet &r forhallandet mellan eget kapital
exklusive minoritetsintressen och totala tillgdngar,
och ar ett matt pa Arlas finansiella styrka.

Strategiska varumarken definieras som
produkter som séljs under varuméarken som Arla®,
Lurpak®, Castello® och Puck®.

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och dgarstyrning)

USD-kopplade valutor &r valutor som ror sig i
samma riktning som USD (dvs. nér USD faller mot
EUR, faller de ocksé mot EUR). Valutorna i MENA-
regionen och kinesisk yen &r typiska exempel.

Varumairkesandel méater omsattning fran
strategiska varumarken som en andel av den totala
omsattningen och definieras som kvoten mellan
omsattning fran strategiska varumarkesprodukter
och den totala omséattningen.

Volymdriven omsattnings6kning definieras
som omsattningsokning som forknippas med
tillvaxt i volymer, samtidigt som priserna halls
konstanta.

Volymdriven omsattningsékning fran
strategiska varumarken definieras som
omsattningsdékning som forknippas med tillvaxt
i volymer fran strategiska varumarken samtidigt
som priserna hélls konstanta. Det bendmns dven
varumarkestillvaxt i rapporten.

WMP &r en forkortning som avser helmjélkspulver.

Ovriga stédvarumarken 4r andra varumarken &n
Arla®, Lurpak®, Puck®, Castello® och mj6lkbaserade
drycker, som bidrar till den volymdrivna omséttnings-
okningen fran strategiska varumarken.

Projektledning: Corporate external reporting, Arla. Design och produktion: We Love People. Oversattning: Semantix.
Foto: Hans-Henrik Hoeg och Arla. Arsredovisningen publiceras pd engelska, danska, svenska, tyska, franska och nederléndska.
Endast den engelska texten &r juridiskt bindande. Oversattningen &r gjord endast av praktiska orsaker.
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FEBRUARI

Representantskapets mote

FEBRUARI

Offentliggérande av
koncernredovisning fér 2020

MAJ

Representantskapets méte

AUGUSTI

Offentliggérande av koncernens
halvarsresultat for 2021

OKTOBER

Representantskapets mote
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