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NOS PERFORMANCES EN 2020
EN QUELQUES CHIFFRES

PERFORMANCES FINANCIERES

Chiffre d'affaires

10,6

(milliards EUR)

2019 10,5
2018 10,4

Objectif 2020 : 10,4-10,8 milliards

Prix de performance

36,9

(centimes EUR/kg)
2019 36,6
2018 36,4

Volume de lait

13,7

(milliards de kg)

2019 137
2018 139

QUALITE DES ACTIVITES

Croissance du chiffre d'affaires
liée aux volumes des produits
de marque stratégique

7,7 %

2019 51%
2018 31%

Objectif 2020 2-4%

Part de marché des marques

48,9 %

2019 46,7%
2018 45,2%

Objectif 2020:2 45 %
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Part internationale**

23,6 %

2019 219%
2018 196%

Objectif2020:223%

Part des bénéfices*

3.2 %

(du chiffre d'affaires)

2019 30%
2018 2,8%

Objectif 2020:2,8-3,2%

IMPACT SUR LE CLIMAT

Réduction des émissions

de COze, scopes 1 et 2

24 %

Référentiel: 2015

Objectifs reposant sur
la science 2030: 30 %

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

CHARGES ET DISPONIBILITES

130

(millions EUR)

2019 110
2018 114

Objectif 2020 : 75-100 millions EUR

Réduction des émissions
de COze, scope 3 par kilo
de lait et de lactosérum

7 %

Référentiel: 2015

Objectifs reposant sur
la science 2030: 30 %

*Sur la base des bénéfices alloués aux associés-coopérateurs dArla Foods amba.
*¥La part internationale est calculée 4 partir du chiffre d'affaires réalisé sur les activités de grande distribution et de restauration, hors chiffre d'affaires sur la
production par des fabricants tiers, Arla Foods Ingredients et les produits de base.

Effet de levier

2,7

2019 2,8
2018 2,4

Objectif 2020:2,8-3,4

SCIENCE
BASED
TARGETS

DRIVING AMBITIOUS CORPORATE CLIMATE ACTION




Rapport de gestion ~ Notre stratégie  Nos marques et segments commerciaux ~ Notre responsabilité ~ Notre gouvernance  Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés ~ Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

4 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020



Rapportde gestion  Notre stratégie  Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

UNE ANNEE CHARGEE ET DIFFICILE

Une année chargée et difficile

2020 restera dans les mémoires comme lune des
années les plus difficiles qu’il nous ait été donné
de vivre, la pandémie de Covid-19 continuant
daffecter nos vies et nos moyens de subsistance.
Tous les gouvernements ont exigé le maintien

de 'approvisionnement alimentaire, et en tant

qu'associés-coopérateurs d'une société internationale,

nous pouvons étre fiers de la facon dont nous avons

relevé les défis posés par cette pandémie dévastatrice.

Gréace aux efforts de tous au sein d’Arla, associés-
coopérateurs comme employés et membres

de la direction, nous n'avons pas dévié de notre
objectif principal consistant & produire et fournir

des produits laitiers sains et nutritifs a nos clients

et consommateurs. Une véritable performance.

De plus, en tant qu'associés-coopérateurs, nous avons
poursuivi notre engagement collectif en faveur de la
durabilité via la mise en place de Checks Climat dans
toutes les exploitations Arla et le déploiement de
notre programme Arlagarden®.

De solides résultats commerciaux

Nous avons entamé l'année 2020 forts d'une
dynamique commerciale positive soutenue par une
solide situation financiére. Méme si Arla a été affectée
par limpact brutal de la pandémie de Covid-19 sur le
secteur de la restauration et les marchés mondiaux
des matieres premiéres, notre activité liée a la

grande distribution, notre portefeuille de marques
robuste et notre programme de transformation et de
rationalisation Calcium nous ont permis d'afficher une
performance financiere supérieure a nos attentes.

Les résultats obtenus au sein d'une coopérative
doivent se répercuter sur ses associés-coopérateurs.
Ainsi, le Board of Directors a soumis l'idée au Board
of Representatives de verser 1,75 centime EUR
supplémentaire par kilogramme de lait, une valeur
supérieure de 0,75 centime EUR/Kg & celle fixée par
la politique de consolidation.
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66 NOTRE SOLIDE
ESPRIT DE
COOPERATION

A ETE REMIS EN
QUESTION EN
CETTE ANNEE SI
SINGULIERE. 9

Prix du lait concurrentiel

Le prix du lait prépayé d'Arla a été maintenu & un niveau
compétitif et relativement stable tout au long de
l'année 2020. Nous avons terminé lannée avec un prix
de performance affiché a 36,9 euros par kilogramme,
nous rapprochant de notre objectif d'un prix du lait plus
concurrentiel. Cela dit, en tant que membres du Board
of Directors, nous sommes pleinement conscients que
les agriculteurs sont actuellement confrontés & une
augmentation des charges de production ainsi qu'a
un renforcement des exigences. Il sagit d'un probléme
qui concerne lindustrie laitiere de toute l'Europe et qui
doit étre résolu a laide de mesures prises a [échelle de
lindustrie et des parties prenantes concernées.

Durabilité

En tant qu'associés-coopérateurs, nous n'avons

pas ménagé nos efforts pour franchir des étapes
importantes dans notre transition vers une production
laitiere encore plus durable et, en tant que coopérative,
avons obtenu de solides résultats a cet égard. Nous
avons mis a jour et appliqué nos deux principaux
programmes : Arlagarden® et Checks Climat mondiaux.
Ces programmes nous permettent de collecter lun des
plus importants ensembles de données climatiques
provenant de [élevage laitier et ayant été vérifiées

par des tiers, créant une base solide pour évaluation,
le partage de connaissances et la recherche dans
lindustrie laitiére. Cet effort permettra a Arla douvrir
la voie vers une production laitiére durable & lavenir.
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De nouvelles méthodes de travail au sein de
notre démocratie

En tant gu'associés-coopérateurs, nous avons toujours
été conscients de limportance de se retrouver en face
aface, de débattre et de remettre en question ses
propres actions comme la gestion de notre entreprise.
Les restrictions liées a la pandémie de Covid-19 ont
affecté cette organisation démocratique, la plupart de
nos réunions ordinaires ayant d( étre organisées sur
des plateformes numérigues. Ce fonctionnement était
nouveau pour bon nombre dentre nous. Fideles a
['état d'esprit de notre coopérative, nous avons réussi a
relever ce défi en attendant de pouvoir nous retrouver
dans des circonstances « normales ».

Perspectives

Au cours de lannée a venir, le Board of Directors compte
se plonger dans [élaboration de notre nouvelle stratégie
commerciale et établir une coopérative tournée vers
l'avenir qui suit le rythme de [évolution des exigences de
nos clients et consommateurs. Nous devons constam-
ment nous adapter aux demandes et aux changements
futurs, tout en préservant les bases de notre concept de
coopérative en tant qu'associés-coopérateurs. L'accord
de libre-échange entre le Royaume-Uni et lUE a été un
grand soulagement, nous permettant d'appréhender
sereinement l'avenir de nos activités au Royaume-Uni.

Jan Toft Nergaard
Président du Board of Directors

Prix de performance

369

(centimes EUR/kg)
2019 36,6
2018 36,4
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CREATION DE VALEUR AU COURS D’'UNE ANNEE
PAS COMME LES AUTRES

Une année pas comme les autres

'année 2020 a été marquée par la pandémie de
Covid-19, bouleversant instantanément les comporte-
ments des consommateurs, les business plans et les
programmes politiques & mesure que le virus se propa-
geait a travers le monde. Malgré les obstacles auxquels
ils ont d{ faire face des points de vue professionnel et
personnel, les associés-coopérateurs et collaborateurs
d'Arla ont fourni un volume régulier de produits laitiers
a la société, tout en assurant leur propre protection.

Lindustrie laitiere mondiale a été fortement impactée,
notamment par les fermetures imposées au secteur
de la restauration qui ont provoqué la chute des

prix mondiaux des matiéres premiéres. Bien que

nous ayons connu une reprise partielle au second
semestre, les prix n'ont jamais retrouvé les mémes
niveaux gu'avant la pandémie. Malgré cette situation
conjuguée a la faiblesse du dollar, Arla a su offir un prix
de performance relativement solide, compte tenu de
la volatilité observée dans lindustrie laitiere.

Des solides performances

Notre performance sexplique par l'agilité de notre
organisation, la polyvalence et la qualité de nos
activités et les résultats positifs obtenus dans le cadre
de notre programme de transformation Calcium.

La qualité de nos marques et notre capacité a augmenter
le volume de produits destinés au secteur de la grande
distribution nous ont permis de générer une croissance
exceptionnelle de +7,7 %. L'activité AFl a également
obtenu de bons résultats, stimulés par laugmentation
de la demande de protéines de lactosérum destinées
aux produits de nutrition pédiatrique et médicale.

Le programme Calcium a permis de réaliser 130 millions
EUR déconomies, principalement grace a lefficacité de
notre chaine d’approvisionnement, & loptimisation des
dépenses marketing et a la réduction des dépenses
découlant de la généralisation du télétravail. Depuis
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2018, nous avons économisé 354 millions EUR nets
et sommes en bonne voie d'atteindre notre objectif de
400 millions EUR nets déconomies pour 2021.

L'amélioration de la qualité de nos activités se traduit
par un prix de performance de 36,9 centimes EUR/kg,
contre 36,6 centimes EUR/kg en 2019. Notre bénéfice
net sest élevé a 3,2 % et leffet de levier financier &
2,7, permettant au Board of Directors de proposer au
Board of Representatives deffectuer un versement
supplémentaire de 1,75 centime EUR par kilogramme
de lait, soit 0,75 centime EUR/kg de plus que les
années précédentes.

66 FACE A
L'INCERTITUDE
GENEREE PAR

LA PANDEMIE DE
COVID-19, NOUS
AVONS SU FAIRE
PREUVE D’AGILITE
ET D’EFFICACITE. 99

Actions en faveur de la durabilité

Au cours de lannée 2020, nous avons appliqué de
nouvelles mesures en faveur de la durabilité a tous
les niveaux : chaine de valeur, emballage, utilisation
dénergies renouvelables pour la production, camions
fonctionnant au biogaz et lancement d'un lait
biologique & zéro émissions nettes.

Parmi nos réalisations les plus importantes, citons les

efforts de respectivement 93 % et 100 % de nos associés-
coopérateurs pour mettre en ceuvre Nos programmes
Check Climat et Arlagarden®. Les agriculteurs Arla com-
ptent parmi les plus efficaces au monde en matiére de
climat et se sont engagés a améliorer leurs méthodes
afin de servir nos objectifs climatiques et de durabilité.

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés
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Les prévisions pour 2021

Entre la persistance de la pandémie de Covid-19 et ses
effets sur les économies et les moyens de subsistance
de la population, lannée 2021 s'annonce également
difficile. Nous anticipons une certaine croissance, mais
dans une moindre mesure par rapport a 2020.

L'accord de libre-échange entre UE et le
Royaume-Uni annoncé juste avant la fin de lannée
est une bonne nouvelle. Si le Brexit apporte son lot
dobstacles non tarifaires, nous nous tenons préts a
gérer les nouvelles procédures et nous concentrons
sur la réduction des charges supplémentaires.

Nous allons également présenter au cours de

lannée 2021 une nouvelle stratégie qui se substi-
tuera a Good Growth 2020. Cette derniére a permis
d’'améliorer la qualité et la résilience d’Arla au cours
des cing derniéres années. Grace au positionnement
renforcé de notre coopérative laitiere, nous offrons un
point d'ancrage solide & nos associés-coopérateurs
face a lavenir incertain.

Peder Tuborgh
Directeur général

130

(millions EUR)
2019 110
2018 114
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PRINCIPAUX POINTS FORTS

Le dévouement sans faille de nos associés-coopérateurs et de nos collaborateurs, notre collaboration étroite avec nos clients et la diversité et la
résilience de nos activités nous ont permis de poursuivre notre croissance durable tout en nous adaptant rapidement a la nouvelle réalité définie
par la pandémie de Covid-19. Nos marques ont renforcé leur positionnement sur la plupart des marchés, nous avons mis en ceuvre le programme
Check Climat dans les exploitations et nous avons commercialisé de nouveaux produits d'origine végétale, tout en poursuivant nos efforts dans le
cadre de notre programme de transformation et de rationalisation Calcium et en fournissant un volume régulier de produits sur tous nos marchés.

RAPIDITE D’ADAPTATION A

LA NOUVELLE DEMANDE

Des circonstances extraordinaires
nécessitent de mettre en place des
solutions extraordinaires. Si le secteur de

la grande distribution a d( faire face a la
demande croissante des consommateurs
amenés a déjeuner et a cuisiner a domicile,
notre activité Foodservice a été fortement
impactée par les fermetures de restaurants,
cafés, hotels, etc. Une solide collaboration
transversale a permis d'une part de déplacer
rapidement les produits destinés au secteur
de la restauration vers celui de la grande
distribution, et d'autre part d'accélérer

le développement de nos activités de
marketing numérique et de commerce
électronique. Cela n'aurait pas été possible
sans l'agilité des opérations et des marchés
ainsi que la résilience de notre organisation,
conjuguées a notre solide collaboration avec
nos clients et partenaires commerciaux.
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CHAPERU BAS

AUX EMPLOVYES D’ARLA

Depuis le début de la pandémie, les
employés de lensemble de l'entreprise
n'ont pas ménagé leurs efforts pour offrir
aux consommateurs du monde entier un
volume régulier de produits. Il a fallu pour
cela revoir nos itinéraires, la répartition

de notre lait et notre production afin de
répondre a limportante augmentation

de la demande de produits destinés a la
consommation domestique. Nous avons

d{ nous approvisionner en quantités
astronomiques d'ingrédients et de matériaux
demballage en trés peu de temps, et le
service logistique a assuré la livraison des
produits aux magasins en s'adaptant a leurs
changements d’horaires et de procédures.
Les capacités de production de certains sites
ont été mises a lépreuve, notamment celles
de Holstebro Dairy, dou un nombre record de
86 camions de produits Lurpak® ont pris la
route vers le Royaume-Uni en une semaine.

MAINTIEN DE LA PRODUCTION
PAR LES ASSOCIES-
COOPERATEURS ARLA

Les associés-coopérateurs ont eux aussi dd
relever le défi de léquilibre vie professionnelle-vie

personnelle pendant les différents confinements.

La scolarisation des enfants a domicile, le
maintien de la protection des employés et
lidentification de nouvelles maniéres d’interagir
avec les partenaires commerciaux nécessitaient
de faire appel a des trésors de ressources.

En dépit des circonstances, nos associés-
coopérateurs ont su maintenir le niveau de
production de lait tout en mettant en place
leurs propres mesures de sécurité des employés
au sein de leurs exploitations. Les associés-
coopérateurs ont également réussi a préserver
le caractéere démocratique de la coopérative en
assistant a des réunions virtuelles au cours de

la pandémie.
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PRINCIPAUX POINTS FORTS cum

CROISSANCE DES MARQUES
SUR LA PLUPART DES MARCHES
En 2020, nos marques ont connu une

forte croissance sur presque tous les
marchés. Apres une année 2019 de tous les
records, la marque Lurpak®, en particulier,
aaugmenté ses ventes de 14,6 % grace

a la hausse de la consommation et de la
cuisine domestiques. Les marques Arla®

et Puck® ont également enregistré une
solide croissance de 3,0 %6 et 11,7 %
respectivement. Les premieres inquiétudes
quant aux perspectives du café a emporter
ont été balayées par Starbucks™, qui a
connu une croissance a deux chiffres
alimentée par les principaux marchés
d’Europe, du Moyen-Orient et dAfrique du
Nord. La marque Castello® a renforcé ses
campagnes numériques et a plus que triplé
le nombre de ses interactions en 2020.

[Z Pour en savoir plus, voir pages 23-24.
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POURSUITE DE NOS ACTIONS

DE DURABILITE DANS LES
EXPLOITATIONS

Nous sommes parvenus a poursuivre la mise
en ceuvre des mesures favorables a la durabilité
au sein des exploitations agricoles tout en
maintenant nos activités pendant la pandémie.
La nouvelle mise & jour de notre programme
complet de gestion des troupeaux Arlagarden®
impose aux associés-coopérateurs d‘évaluer
leurs troupeaux et leurs installations tous

les trois mois. En paralléle, nous avons lancé

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés

le premier programme d'incitation Check
Climat a l'échelle européenne. Forts des 93 %
d'agriculteurs ayant soumis des données
relatives au climat, nous sommes en train de
constituer l'un des plus grands ensembles de
données climatiques provenant de [élevage
laitier et ayant été vérifiées par des tiers afin
d'atteindre nos objectifs ambitieux de réduction
de 30 % des émissions de COze d’ici 2030 et de
zéro émissions nettes dici 2050.

[ Pour en savoir plus, voir pages 33-34.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

MISE EN CEUVRE DE LA
DURABILITE GRACE A

LA MARQUE ARLA®

La marque Arla® prend continuellement des
mesures pour devenir plus durable. Nous avons
présenté de nouvelles initiatives concretes et
mené des campagnes de durabilité sous la
marque Arla® sur tous nos principaux marchés
afin de sensibiliser la population. Par exemple,
nous avons proposé plusieurs nouvelles
solutions demballage, telles qu'un pot de
Skyr 100 % recyclable composé de 40 % de
plastique en moins et réduisant les émissions
de CO: de 30 %. Nous avons également lancé
du lait biologique a compensation carbone au
Danemark a la suite d'un lancement similaire
en Suéde 'année derniere. Toujours soucieux
du bien-étre des animaux, nous avons eu le
plaisir de voir le lait frais Arla® obtenir 2 cceurs
sur 3 attribués par le label de bien-&tre animal
mis en place par le gouvernement danois.

[Z Pour en savoir plus, voir page 23.



Rapport de gestion  Notre stratégie ~ Nos marques et segments commerciaux  Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés

PRINCIPAUX POINTS FORTS cum

DE SOLIDES RESULTATS

EN CONTINUS POUR LE
PROGRAMME CALCIUM

Malgré les perturbations significatives
causées par la pandémie de Covid-19 a tous
les niveaux ou presque de l'organisation,
notre programme de transformation et

de rationalisation Calcium a dépassé nos
attentes et a permis de réaliser 130 millions
EUR déconomies. Ces économies découlent
notamment de lefficacité de notre chaine
d'approvisionnement et de l'optimisation

de nos dépenses marketing, mais aussi de

la réduction de nos dépenses du fait de la
généralisation du télétravail. Depuis sa mise
en place ily a trois ans, le programme a permis
de générer 354 millions EUR déconomies
au total, et nous nous rapprochons de notre
objectif de 400 millions EUR pour 2021.

[Z Pour en savoir plus, voir pages 16-17.
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PERFORMANCES SOLIDES DE
NOTRE MARQUE KRAFT®

La marque Kraft® dont nous avons acquis
'an dernier la licence de production, de
commercialisation et de distribution dans

la région Moyen-Orient et Afrique du Nord,
aconnu un beau départ et une croissance
vertigineuse de 153 %, surpassant toutes nos

attentes. Confiée aux mains expertes de notre
équipe des marques, Kraft® a profité de la
période du ramadan et de laugmentation de la
consommation de produits laitiers & domicile
pendant la pandémie de Covid-19.

[4 Pour en savoir plus, voir page 24.
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ENTREE SUR LE MARCHE

DES PRODUITS D’ORIGINE
VEGETALE

En réponse au nombre croissant de
personnes souhaitant intégrer davantage

de produits dorigine végétale dans leur
alimentation, Arla a fait son entrée sur

le marché des produits laitiers dorigine
végétale en proposant une nouvelle gamme
de boissons sous la marque JORD. Lancée en
mai, cette gamme comprend trois boissons
a base d’ingrédients nordiques naturels qui
sont lavoine, lorge et le chanvre. JORD a été
lancée sur les marchés danois et britanniques
en 2020 et fera son entrée sur le marché
suédois au troisieme trimestre 2021.



Rapport de gestion  Notre stratégie

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité

Notre gouvernance

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

EVALUATION QUINQUENNALE

CHIFFRES CLES 2020 2019 2018" 2017° 2016"
Prix de performance (centimes EUR)

centimes EUR/kg de lait d'associés-coopérateurs 36,9 36,6 36,4 38,1 30,9
Compte de résultat (millions EUR)

Chiffre d'affaires 10 644 10527 10425 10338 9567
EBITDA 909 837 767 738 839
EBIT 458 406 404 385 505
Postes financiers, net -72 -59 -62 -64 -107
Résultat de lexercice 352 323 301 299 356
Répartition du bénéfice pour I'année (millions EUR)

Capital individuel 41 61 0 38 30
Capital collectif 81 123 0 120 193
Versement complémentaire 223 127 290 127 124
Bilan (millions EUR)

Actif total 7 331 7106 6635 6 442 6382
Actif non courant 4413 4243 3697 3550 3714
Actif courant 2918 2863 2938 2871 2668
Capitaux propres 2639 2 494 2519 2 369 2192
Passif non courant 2296 2 304 1694 1554 1742
Passif courant 2 396 2308 2422 2499 2 448
Dette nette porteuse d’intéréts,

y compris engagements de retraite 2427 2362 1867 1913 2017
Besoin en fonds de roulement 679 823 894 970 831
Flux de trésorerie (millions EUR)

Flux de trésorerie d'exploitation 731 773 649 386 806
Flux de trésorerie d'investissement -488 -571 -432 -219 -167
Flux de trésorerie disponibles 243 202 217 167 639
Flux de trésorerie de financement -293 -136 -191 -155 -624
Investissements dans des immobilisations corporelles -478 -425 -383 -248 -263
Rachat dentreprises = -168 -51 -7 -

* Non retraités aprés la mise en ceuvre de la norme IFRS 16 relative aux contrats de location.
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CHIFFRES CLES 2020 2019 2018° 2017° 2016’
Ratios financiers

Part des bénéfices 32% 30% 2.8% 2.8% 36%
Marge EBIT 43% 39% 39% 37% 53%
Effet de levier 2,7 2.8 2.4 2,6 2.4
Ratio de couverture de lintérét 16,8 12,0 14,9 12,9 13,3
Ratio de capitaux propres 35% 34 % 37% 36 % 34 %
Volume de lait cru (millions de kg)

Volume provenant des associés-coopérateurs

au Danemark 4962 4940 4937 4827 4728
Volume provenant des associés-coopérateurs

au Royaume-Uni 3271 3230 3196 3203 3210
Volume provenant des associés-coopérateurs en Suede 1826 1788 1826 1855 1909
Volume provenant des associés-coopérateurs en

Allemagne 1714 1700 1762 1759 1758
Volume provenant des associés-coopérateurs aux

Pays-Bas, en Belgique et au Luxembourg 742 724 725 729 715
Volume provenant d'autres agriculteurs 1231 1323 1457 1564 1554
Volume total de lait cru 13746 13705 13903 13937 13874
Nombre d’associés-coopérateurs

Associés-coopérateurs en Suede 2374 2 497 2630 2780 2972
Associés-coopérateurs au Danemark 2357 2 436 2593 2675 2877
Associés-coopérateurs en Allemagne 1576 1731 1841 2327 2 461
Associés-coopérateurs au Royaume-Uni 2241 2190 2289 2 395 2 485
Associés-coopérateurs aux Pays-Bas, en Belgique et

au Luxembourg 858 905 966 1085 1127
Nombre total d'associés-coopérateurs 9 406 9759 10319 11262 11922
Données environnementales,

sociales et de gouvernance

COze scopes 1 et 2 (millions de kg) 751 862 946 930 940
COz¢e scope 3 (millions de kg) 18479 18243 18411 18528 18 644
Moyenne des équivalents temps plein 20020 19174 19190 18973 18765
Conseil de la diversité des genres 20%™ 20%" 13% 12% 7%

** | e taux englobe tous les membres du CA, y compris les représentants du personnel et les conseillers externes. La répartition hommes-
femmes parmi les membres élus est de 13 % de femmes et 87 % d’hommes.

[Z Pour de plus amples informations, veuillez consulter les états financiers consolidés (@ partir de la page 63, ainsi
que les états environnementaux, sociaux et de gouvernance consolidés & partir de la page 120).
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NOTRE MODELE D’ENTREPRISE

)
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ASSOCIES-COOPERATEURS ET VACHES COLLECTE DE LAIT PRODUCTION DE LAIT, EMBALLAGE
ET INNOVATION
m Notre entreprise compte 9 406 associés-coopérateurs, m Nous collectons chague année environ
qui sont responsables de plus de 1,5 million de vaches. 13,7 milliards de kg de lait cru aupres de m Nous transformons le lait sur nos &0 sites @
m Nos éleveurs laitiers sont parmi les meilleurs au monde pour nos associés-coopérateurs dans sept pays. = Nous produisons chaque année 6,8 milliards @ O
ce qui est dinnover dans les exploitations laitieres en vue de m Nous effectuons actuellement un passage a de kilos de produits laitiers nourrissants
les rendre plus efficaces et plus durables. des carburants non fossiles pour nos camions. = Nous développons constamment de nouveaux
m Le bien-&tre animal est essentiel a notre réussite : Cest déja le cas en Suéde. emballages recyclables et réduisons notre
nous fournissons des outils numériques a Nos associés- utilisation de plastique vierge
coopérateurs pour constamment surveiller le bien-étre de @
leur troupeau.

O
< >

CONSOMMATEURS ET GESTION DES DECHETS

= Nous proposons une alimentation accessible a des millions de personnes.

= Nous veillons a ce que nos produits aient le moins d'impact négatif possible sur
lenvironnement tout au long de leur cycle de vie et nous travaillons continuellement
aréduire nos déchets

12 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020
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CLIENTS

m Nos produits sont commercialisés dans 153 pays différents

m Nous apportons de la valeur a nos associés-coopérateurs grace a linnovation, a notre
stratégie de marque et au marketing, et lorsque les produits sont vendus, largent revient
& nos associés-coopérateurs via le prix du lait.

[Z Pour en savoir plus sur notre performance environnementale et sociale, voir page 122.
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Lannée 2020 a signé la conclusion de notre stratégie Good Growth 2020.
Cette stratégie nous a permis de renforcer notre compétitivité et notre présence
internationale et daméliorer la qualité de nos activités en déplacant les volumes
des ventes de marques de distributeur et de l'industrie vers nos activités de
grande distribution et Arla Food Ingredients. Notre stratégie Good Growth 2020
a été complétée par notre programme de transformation et de rationalisation
Calcium (lancé en 2018) ainsi que par notre ambitieuse stratégie de durabilité
lancée en 20109.

Ce parcours stratégique a été impacté par des événements externes sans
précédent, tels que le vote en faveur du Brexit en 2016, la volatilité des prix des
matieres premieres et, plus recemment, la pandémie de Covid-19 en 2020.

En 2021, nous tirerons parti des succes et des points forts de la stratégie

Good Growth 2020, de notre programme de transformation et de rationalisation
Calcium et de notre stratégie de durabilité, et nous exploiterons les tendances
et les enseignements tirés des récents évenements externes. D'ici la fin de
lannée 2021, nous lancerons une nouvelle stratégie de groupe pour les
prochaines années.

13 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020
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LA STRATEGIE GOOD GROWTH 2020
A DONNE DE SOLIDES RESULTATS

NOTRE VISION NOTRE MISSION PRINCIPALES REALISATIONS
Créer lavenir du secteur Garantir la plus grande valeur

Laitier a'vec‘des produits sains pourle lait de nos agricultegr/s Croissance du chiffre d'affaires Part de marché des marques Part internationale™ Economies générées par le
et inspirer le monde, tout en créant des opportunités lige aux volumes des produits prograrmme Calcium
naturellement. de croissance. de marque stratégique’

vensen secocomen areere O 7| 88,9 % 23,6 % 35K

LES OBJECTIFS Référentiel 2015:1-2 2% Référentiel 2015 : 42 % Référentiel 2015:17 % Référentiel 2015 : 0 million EUR

dans 8 catégories sur 6 régions sous la banniére dArla CAGR 2015-2020 Objectif 2020 : >45 % Objectif2020:~23% Objectif 2021 : 400 millions EUR
Objectif: 3%

NOTRE ACCELERATEUR
STRATEGIQUE

Réduction des charges de plus de
400 millions EUR d'ici 2021.

SYNTHESE DE GOOD GROWTH 2020

Malgré la pandémie de Covid-19 et d'autres événements
externes qui ont impacté sa mise en ceuvre, notre stratégie
Good Growth 2020 a surpassé nos attentes concernant nos
NOTRE STRATEGIE DE DURABILITE quatre IC.P. e} a été renforcée par notre ambitieuse stratégie
de durabilité.

Une planéte plus forte Des personnes plus fortes Les tendances et les enseignements tirés des bouleversements

Protéger lenvironnement Faciliter lacces a des produits causés par la pandémie de Covid-19 se refletent dans notre
pour les générations a venir. laitiers sains et inspirer de business plan pour 2021, qui vise a tirer davantage parti des

bonnes habitudes alimentaires. succes et des points forts de la stratégie Good Growth 2020,

de notre programme de transformation et de rationalisation
Calcium et de notre stratégie de durabilité.

D’ici la fin de lannée 2021, nous lancerons une nouvelle
LA PHILOSOPHIE GOOD GROWTH stratégie pour les prochaines années.

Une croissance saine, naturelle, responsable et coopérative.

* Nous faisons ici référence aux chiffres CAGR pour la période 2015-2020 d'application de la stratégie Good Growth.
14 ARLAFOODS RAPPORTANNUEL 2020 **_a part internationale est calculée & partir du chiffre d'affaires réalisé sur les activités de grande distribution et de restauration, hors chiffre d'affaires sur la production par des fabricants tiers, Arla Foods Ingredients et les produits de base.
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LA STRATEGIE GOOD GROWTH 2020
A AMELIORE LA QUALITE DE NOS ACTIVITES

Changement structurel de nos activités
(pourcentage de chiffre d’affaires)

44 %

302% Marque de
distributeur
13 % Ventes de l'industrie
mondiale
12 Autres

55 %

37 % Marque de
distributeur
14 % Ventes de l'industrie
mondiale
4% Autres

/-.‘

56 %
49 % Part de marché

des marques
7 % AFI

Domaines
stratégiques
d'orientation

+11 %p

as %
40 2% Marque
5% AFI

2014 2020

ARLA FOODS, PLUS SOLIDE QUE JAMAIS

La stratégie Good Growth 2020 a permis d'améliorer avec succes

la qualité de nos activités. Le principal moteur de valeur a été le
basculement de volumes de ventes de marques de distributeur et de
l'industrie mondiale vers des produits de marque destinés a la grande
distribution et des produits a valeur ajoutée destinés a lactivité Arla Foods
Ingredients. Cet effet a été renforcé par des acquisitions au Bahrein et au
Royaume-Uni, ainsi que par lextension de notre coopération stratégique
avec Starbucks. Ce changement structurel de 11 points de pourcentage
a nettement contribué a améliorer la création de valeur globale de
lentreprise. De plus, nous avons renforcé notre présence internationale,
augmentant la part internationale de 7 points de pourcentage, et par
conséquent, notre positionnement dans les domaines a forte croissance.
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Economies générées par
le programme Calcium
Objectif 2021 : 400 millions EUR

2018-2020 2021 2021
(état) (objectif)

2018 2019 2020

PARCOURS DE TRANSFORMATION MONDIALE

La stratégie a donné des résultats supérieurs a nos attentes malgré des
événements externes sans précédent qui lont fortement impactée,

y compris la dépréciation de certaines devises, en particulier la livre
sterling et la couronne suédoise, des sanctions a lexportation de produits
européens en Russie, un volume de lait collecté auprés de nos associés-
coopérateurs inférieur a nos estimations, et surtout, l'instabilité des prix
des matieres grasses et protéines.

Face a limpact des événements externes imprévus sur nos activités,
nous avons lancé notre programme d’économies et de rationalisation
Calcium en 2018. Ce programme nous a permis de réaliser d'importantes
économies, daméliorer notre structure de charges et de renforcer notre
future compétitivité, exprimée via notre prix de performance.

Emissions totales de CO:e

millions de kg

22

21

20

19

2015 2016 2017 2018 2019 2020

ENGAGEMENT POUR UN AVENIR DURABLE

Arla sengage a contribuer a résoudre les problémes les plus pressants

de notre monde. En 2019, nous avons lancé notre nouvelle stratégie

de durabilité Stronger Planet - Stronger People (Une planéte plus forte -
Des personnes plus fortes), qui vise a améliorer lenvironnement pour les
générations futures ainsi qu'a faciliter laccés a des produits laitiers sains et
ainspirer de bonnes habitudes alimentaires.

Afin de servir nos ambitions environnementales, nous nous sommes fixés
comme objectif de réduire les émissions de gaz a effet de serre de 30 %
au cours des dix prochaines années et d'atteindre zéro émissions nettes
d’ici 2050. Nous avons déja réussi a réduire de 24 % les émissions de COze
scopes 1 et 2 liées a nos opérations par rapport a 2015.
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GAGNER EN EFFICACITE GRACE
AU PROGRAMME CALCIUM

En 2018, nous avons lancé notre programme de transformation et de rationalisation,
Calcium, pour accélérer la stratégie d’Arla en transformant nos facons de fonctionner,
de dépenser et d’investir. Grace au programme Calcium, nous avons continué en 2020
de dégager des rendements et ainsi des liquidités a réinvestir dans notre croissance.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

130

Le programme nous a permis de réaliser 354 millions EUR d'économies au total.

De nouvelles économies pendant la pandémie
de Covid-19

Nous en avons parcouru du chemin grace a notre
programme Calcium. Et nous continuons de réaliser
des économies a un rythme soutenu. En paralléle, nos
marques ont enregistré une solide croissance et nous
avons investi pour lavenir. Le programme Calcium

fait désormais partie intégrante de nos activités.

En dépit des circonstances extraordinaires auxquelles
nous avons dU faire face en 2020, le programme
Calcium a dépassé nos attentes et a permis de réaliser

CHAINE D’APPROVISIONNEMENT
RESILIENTE ET EFFICACE

En 2020, notre chaine d'approvisionnement
sest avérée aussi résiliente quefficace

dans le cadre de nos activités. En dépit

de lenvironnement volatil découlant de

la pandémie de Covid-19, notre chaine
d'approvisionnement nous a permis de
maintenir une productivité nette record et de
réaliser de solides économies dans le cadre

du programme Calcium. Grace a la flexibilité,
l'agilité et lesprit de collaboration dont notre
organisation a su faire preuve, nous avons
réussi a maintenir des niveaux de service élevés
pour nos clients, tout en assurant la protection
de nos employés.

16 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

130 millions EUR déconomies, principalement grace
a lefficacité de notre chaine d’approvisionnement,

a loptimisation des dépenses marketing et a la
réduction des dépenses découlant de la généralisation
du télétravail. Depuis sa mise en place il y a trois ans,
le programme a permis de générer 354 millions EUR
déconomies au total, et nous nous rapprochons de
l'objectif de 400 millions EUR pour 2021. Leffet net
sur notre structure de charges a été moindre en raison
de nos opérations de réinvestissement et des postes
non récurrents de lexercice.

MISE EN PLACE D’OUTILS
NUMERIQUES ET DE NOUVELLES
METHODES DE TRAVAIL

La pandémie de Covid-19 nous a incités a
adopter des méthodes de travail a distance

et virtuelles. Nous avons su tirer profit des
nouveaux outils et ressources numériques dans
tous les pays, sur tous les sites et dans toutes
les équipes. Dans le cadre de notre programme
Calcium, nous nous sommes rapidement
adaptés aux nouvelles méthodes de travail
virtuel et avons organisé avec

succes plusieurs sessions

de formation en ligne

et campagnes

multisites.

millions EUR économisés en 2020
Objectif 2020 : 75-100 millions EUR

millions EUR
? (Objectif final du programme pour 2021)
]

—

Sy
354 Décembre

millions EUR 2020

= = 22“ Décembre

millions EUR oS

= =S 11“ Décembre

millions EUR AU

—

*Pour en savoir plus, voir la note 1.2 page 76.
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AU PROGRAMME CALCIUM

ASSOCIE-
COOPERATEUR/
ELEVEUR LAITIER

Economies
+ gains

defficacité =
amélioration
du prix du lait

Nous avons économisé au total LOB” millions
EUR par le biais d'initiatives logistiques et réduit
nos émissions de CO..

La transparence des frais logistiques nous
permettra de modifier notre infrastructure
de gestion de la performance et de prendre
des décisions transversales. A titre d'exemple,
nous avons réalisé a ce jour 12 millions EUR
d’économies en intégrant a nos systémes
des codes renseignant sur la provenance des
déchets de produits finis.

En réduisant nos pertes matérielles, nous avons
économisé plus de 70 millions EUR au total et
diminué nos déchets.

Nous optimisons continuellement nos sites, et
malgré l'année éprouvante que nous venons de
traverser, nous avons par exemple organisé des
ateliers en ligne sur 10 sites britanniques afin de
comprendre les opportunités liées a la réduction
des pertes matérielles. Nous avons identifié

des économies potentielles de 1,1 million EUR
réalisables via nos objectifs prioritaires.

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés
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Notre nouvel outil de gestion des
investissements commerciaux appelé Alice
est désormais déployé au Royaume-Uni,

De meilleurs

en Suéde et au Danemark. SerViceS et deS
Alice optimise la gestion des investisse- DFOdUitS pI.US
ments commerciaux d’Arla et offre a notre d ura bles

organisation commerciale de nombreux
avantages : optimisation de la transparence,
amélioration de la planification, prévisions
plus précises et disponibilité des produits
pendant les périodes de promotion.

"

——

LOGISTIQUE PRODUCTION

La réduction de notre nombre de
références et 'harmonisation des
composants de nos produits (ingré-
dients et emballage, par exemple)
nous permettent de simplifier la
chalne d'approvisionnement et
d'assurer une mise en place plus
rapide sur le marché.

Nous avons réduit notre nombre

de références de 13 % et notre
consommation de plastique de plus
de ll-OO tonnes au total.
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FOURNISSEUR ADMINISTRATION/ CLIENTS ET
VENTES ET MARKETING CONSOMMATEURS

Nous améliorons la gouvernance et la conformité
de nos processus d'achat et avons également
réduit notre nombre de fournisseurs. Ainsi,

nous avons enregistré une hausse de 6 points

de pourcentage de la conformité des bons de
commande, contre 2 points de pourcentage pour
les dépenses. Ce résultat sexpliqgue notamment par
le fait que tous les nouveaux employés cols blancs
ont participé a des séances de formation sur la
procédure d’achat et de commande chez Arla.

Au total, plus de 560 contrats ont été
négociés et signés, générant des
économies de 196 millions EUR.

Gréce a l'ajout d'un nouveau marché
(Allemagne) a notre agence interne,
The Barn, nous continuons doffrir
de solides capacités numériques

en interne tout en assurant des
dépenses marketing plus efficaces
pour financer notre stratégie.

Nous nous sommes fixés comme
objectif de faire de The Barn notre
premiére agence numérique en
termes de taille et de performance.

* Tous les chiffres figurant sur cette page représentent les chiffres bruts cumulés de la période 2018-2020.
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INCERTITUDE DES ECONOMIES MONDIALES ET
PROFONDE RECESSION

La pandémie a des répercussions différentes d'un marché a lautre,
provoquant des récessions plus ou moins séveres. Le FMI a estimé
la croissance du PIB mondial a -3,5 % en 2020. La zone euro, en
particulier, a connu une croissance négative particulierement forte
de -7,2 %, contre -2,4 % pour les marchés émergents et les pays
en développement ¥ Si la plupart des marchés devraient avoir
redressé la barre d’ici 2022, lincertitude demeure quant au niveau
de l'activité économique en 2021 et au-dela?.

Compte tenu de notre solide portefeuille de produits et
de notre vaste présence internationale, Arla est préte a
faire face a la profonde récession en étroite collaboration
avec nos clients. Nous 'avons déja démontré en 2020 :
nous avons su détourner des volumes de produits
destinés a notre activité Foodservice vers le secteur de

la grande distribution afin de répondre a une demande
sans précédent, tout en nous adaptant rapidement aux

nouvelles conditions du marché. L'agilité et la résilience
de nos activités fait notre force en période d'incertitude.
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COVID-19

MODIFICATION DES COMPORTEMENTS DES
CLIENTS ET DES CONSOMMATEURS

En 2020, les comportements d’achats alimentaires des consom-
mateurs ont rapidement évolué dans le contexte de la pandémie
de Covid-19, impactant les secteurs de la grande distribution et de
la restauration. L'augmentation de la consommation domestique
et le développement du commerce électronique ont tiré profit de
plusieurs périodes de confinement. En ce début dannée 2021,

le monde reste confiné et soumis a des taux de contamination
élevés, des tendances amenées a se poursuivre a plus ou moins
long terme. Cependant, la consommation hors domicile devrait
augmenter de nouveau a mesure que les pays surmontent la
pandémie et que nous nous adaptons a la « nouvelle normalité ».

Au cours de lannée 2020, nos solides opérations commer-
ciales et nos collaborateurs de premiere ligne ont prouvé
que nous étions en mesure de nous adapter rapidement
a lévolution de la demande des clients et des consom-

mateurs et a la croissance de nos activités de commerce
électronigue. Nous avons maintenu un approvisionnement
de produits régulier pendant les périodes de confinement
et avons réussi a adapter nos activités de marketing numé-

rique et de commerce électronique instantanément, nous
permettant d'aller au-devant des besoins de nos clients. En
2020, Arla a enregistré plus de 600 millions d'interactions
avec les consommateurs via nos plateformes numériques.

INCERTITUDE POLITIQUE

Du fait de la pandémie de Covid-19, certains pays peuvent imposer
des restrictions commerciales dans une volonté de soutenir les
entreprises nationales. Malgré laccord de libre-échange conclu a la
suite du Brexit entre le Royaume-Uni et UE, les charges de friction
et les retards potentiels aux frontieres affecteront le commerce
avec le Royaume-Uni. Les guerres commerciales en cours entre a
Chine et les Etats-Unis et les conflits au Moyen-Orient continueront
de faire planer une certaine incertitude sur les marchés mondiaux
pendant lannée 2021, tandis que la nouvelle présidence aux
Etats-Unis pourrait générer de nouvelles opportunités.

Grace a notre vaste présence sur le marché mondial et

a notre modele dentreprise éprouvé et agile, Arla est

en mesure de faire face aux impacts de lincertitude
politique sur nos marchés. Si nous sommes de fervents
partisans du libre-échange, nous nous sommes préparés
a toutes les éventualités dans lattente des résultats des
négociations liées au Brexit depuis qu'il a été voté en
2016 (pour en savoir plus, voir page 20).

1) Source : Rapport sur les perspectives du FMI (juin 2020)
2) Perspectives économiques mondiales, octobre 2020
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FAIRE PLACE AU CHANGEMENT : PRINCIPALES
TENDANCES ET REPONSES STRATEGIQUES (..

Notre stratégie

TENDANCES A LONG TERME

TENDANCE

REACTION

v

v

ACCELERATION DU PROGRAMME DE DURABILITE
Les gouvernements et entreprises du monde entier se sont
fermement engagés en faveur des Objectifs de développement
durable, et tentent de trouver des solutions aux problémes les plus
pressants de notre monde. Les derniers rapports de lONU soulignent
la gravité du changement climatique, et le nouveau président des
Etats-Unis a exprimé son intention de réintégrer lAccord de Paris et
de contribuer a la réalisation de lobjectif climatique mondial. Les
consommateurs se tournent également de plus en plus vers des
produits ayant engagé des processus de production durables. Des
études récentes montrent que 35 % des consommateurs mondiaux
sont préts a payer plus pour obtenir des produits plus durables ™

Chez Arla, nous voulons faire partie de la solution en
contribuant & la mise en ceuvre du programme de
durabilité dans lindustrie laitiere et en créant de la valeur
via des produits laitiers durables. Nous avons placé la
barre haute gréce a notre stratégie Stronger Planet —
Stronger People et a notre objectif de zéro émissions
nettes d'ici 2050, et nous nous efforcons constamment
de trouver de nouvelles facons d'accélérer la réalisation

de nos objectifs de durabilité.
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AUGMENTATION DE LA POPULATION MONDIALE
D'ici 2050, la population mondiale devrait atteindre 9,7 milliards de
personnes? La moitié de cette croissance devrait se produire en
Afrique, [Asie en étant le deuxieme contributeur avec 0,9 milliard
de personnes. La classe moyenne, notamment, connait une
croissance rapide en Asie et modérée en Afrique. La croissance
rapide de la population mondiale représentera un réel défi pour
lapprovisionnement alimentaire mondial.

Dans le cadre de notre stratégie de durabilité Stronger
Planet — Stronger People, Arla sengage a contribuer a
nourrir le monde. Dans notre volonté de faciliter lacces
a des produits nutritifs abordables sur certains marchés
internationaux, nous avons par exemple lancé sur les
marchés émergents du Moyen-Orient notre marque
abordable et saine pour les nourrissons et les tout-
petits, Baby&Me Organic. Nous soutenons également

le développement local des produits laitiers sur les
marchés émergents.

AUGMENTATION DU COMMERCE ELECTRONIQUE
ET DE LA NUMERISATION

La pandémie de Covid-19 a accéléré le développement du
commerce électronique et des magasins de hard discount

dans tous les pays et toutes les catégories. Le nombre de
consommateurs en ligne a augmenté en moyenne de 30 % dans
les catégories alimentaire et ménagére sur tous les marchés®:
Outre la tendance au commerce électronique, la numérisation
touche rapidement tous les autres secteurs d’activité, incitant Arla
a s'adapter rapidement pour rester compétitive.

Chez Arla, nous avons réagi rapidement a l'accélération
des tendances numériques. Forts de nos solides par-
tenariats dans le secteur de la distribution, nous avons
lancé diverses initiatives liées au commerce électronique,
y compris des investissements technologiques en
faveur de nos activités de commerce électronique et de
marketing numérique. Nous visons un objectif de 10 %
de ventes réalisées en ligne en Europe d'ici 2025. Nous

avons également lancé d'importantes initiatives au sein
de la chalne d'approvisionnement et de nos processus
métier fondamentaux (robots numériques et intelligence
artificielle, par exemple).

1) McKinsey 2017-2020 Global Sentiment Survey
2) Perspectives démographiques mondiales des Nations unies 2019

3) Sondage d’opinion sur la Covid-19 mené aupreés des consommateurs par McKinsey & Company, mars-septembre 2020
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FAIRE FACE AU BREXIT

Depuis que le Brexit a été voté en 2016, Arla plaide en faveur d'un accord de libre-échange dans le secteur des produits laitiers, et nous
sommes ravis que le gouvernement britannique et ['UE soient finalement parvenus a un accord a la toute fin de lannée 2020. Cependant,
si labsence de droits de douane et de quotas sont une bonne nouvelle, les obstacles non tarifaires de laccord créeront des frictions, qui
elles-mémes généreront une complexité et des charges supplémentaires. Nous nous préparons a ce scénario depuis quatre ans et demi
et avons élaboré des stratégies pour atténuer ces impacts en étroite collaboration avec nos clients et nos fournisseurs. La résilience et

lagilité de nos activités au Royaume-Uni nous placent en position de force pour relever les défis posés par le Brexit.

Nos activités au Royaume-Uni

Nos activités au Royaume-Uni représentent actuelle-
ment 26 % de notre chiffre d'affaires et l'un des
moteurs de croissance de nos margues. Il est donc
trés important pour Arla que nos produits et nos
employés puissent circuler librement depuis et vers le
Royaume-Uni. Certaines des marques performantes
sur le marché britannique, comme Lurpak®, Arla® Skyr
et Lactofree, sont importées au Royaume-Uni, tandis
que certains produits Castello® sont exportés depuis
le pays.

Impacts du Brexit en 2020

En 2020, les incertitudes causées par le Brexit ont
été compensées par la pandémie de Covid-19,
laugmentation de la consommation et de la cuisine
domestiques ayant favorisé une solide croissance
de nos marques au Royaume-Uni. Nos activités
britanniques ont prouvé leur résilience pendant la
pandémie et sont opérationnellement prétes a faire
face a la volatilité causée par le Brexit.

Impacts futurs anticipés et plans d’atténuation
Un accord commercial contribue a renforcer les
activités d’Arla au Royaume-Uni. Cependant,

le Royaume-Uni ayant quitté le marché unique
européen et l'union douaniere, les importations

et exportations de produits britanniques seront
soumises a des formalités administratives, a la saisie
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de formulaires et a des contrbles supplémentaires.
De plus, les éventuels retards aux ports et aux
frontiéres peuvent fortement perturber nos activités.
Nous avons élaboré des stratégies pour gérer ces
situations et nous examinons continuellement avec
nos clients et fournisseurs les mesures d'atténuation
supplémentaires qui pourraient s'avérer nécessaires.

Notre groupe de travail chargé de suivre le Brexit
poursuivra la coordination de notre réponse a mesure
que les nouvelles relations commerciales entre UE et
le Royaume-Uni se dévoilent. Nous allons également
observer attentivement les marchés de produits
laitiers et la situation monétaire au Royaume-Uni et
dans lUE et nous tenir préts a réagir si nécessaire.

La pandémie de Covid-19 aura eu le mérite de prouver
que notre organisation peut étre agile et faire face a
lincertitude, et nous tirerons également parti de notre
résilience et de notre agilité pour relever les défis
posés par le Brexit.

ARLA AU ROYAUME-UNI

Chiffre d'affaires (milliards EUR)

2,7

Actif total (millions EUR)

958

Part du volume de lait cru des associés-coopérateurs

26 %

Nombre d’exploitants au Royaume-Uni

2241

Nombre d'employés au Royaume-Uni

3 362"

Nombre de sites de production et de conditionnement

10

Marques clés
Lurpak®, Arla® Skyr et Lactofree, Castello®

1) Equivalents temps plein (ETP)
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PRIORITES ESSENTIELLES

POUR 2020

Les priorités essentielles d'Arla sont examinées chaque année a la lumiére de linitiative
Good Growth 2020. Elles sont fixées par notre équipe exécutive de gestion et approuvées
par le conseil dadministration. Nous suivrons notre progression mois par mois.

CONCRETISER LA
TRANSFORMATION CALCIUM

\/ Conserver la dynamique des projets
en cours

\/ Continuer de réaliser des économies
au niveau de la chaine

d'approvisionnement

® Enraciner la transformation pour
quelle se poursuive au-dela de 2021

EVEILLER LINTERET DE NOS
COLLABORATEURS POUR LA
FUTURE ORIENTATION D’ARLA

\/ Améliorer lengagement des employés

\/ Intéresser nos collaborateurs a notre
stratégie pour laprés 2020

\/ Objectifatteint
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REUSSIR DANS LES
PRIORITES COMMERCIALES

\/ Maintenir la dynamique de croissance
sur les marchés comme
la Chine, le Nigéria, lAsie du Sud-Est et
la région Moyen-Orient et Afrique du
Nord

\/ Renforcer le marché européen et les
positions de nos marques

® Minimiser tout impact négatif du Brexit

DEVELOPPER ARLA FOODS
INGREDIENTS

® Garantir la croissance des produits de
nutrition infantile en Chine

\/ Développer le segment a valeur ajoutée

® Objectif partiellement atteint

CONSTRUIRE UN SOLIDE
PARTENARIAT AVEC LA
CLIENTELE ET LE DEVELOPPER

\/ Offrir des niveaux de service améliorés

\/ Augmenter drastiquement les volumes
des marques avec nos meilleurs clients

DEVENIR LE CHEF DE FILE DU
PROGRAMME DE DEVELOPPEMENT
DURRABLE ET LE MENER A BIEN

\/ Accélérer les performances en matiere de
climat au niveau des exploitations grace au
programme Check climat

\/ Favoriser la croissance des marques grace
aux innovations de santé et demballage

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

FRAIRE PROSPERER LES
PRINCIPALES MARQUES ET
STIMULER LINNOVATION

\/ Améliorer limpact de linnovation
\/ Miser sur nos marques stratégiques

\/ Lancer un concept fondé sur des
usines en Europe

NOUVERUTES FACE A
LA COVID-19 DANS LE
RAPPORT SEMESTRIEL

\/ Maintenir lactivité et obtenir
de bons résultats pendant la
pandémie de Covid-19

® Sadapter a une nouvelle réalité
et se projeter dans l'avenir



NOS MARQUES
ET SEGMENTS
COMMERCIAUX
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Nos marques sont au cceur de nos activités et ont enregistré une forte croissance globale en 2020. Compte tenu des
conditions difficiles dues a la pandémie de Covid-19, nos équipes des marques se sont rapidement adaptées a la nouvelle
réalité et a l'évolution des comportements des consommateurs. Une forte orientation vers le numérique et des campagnes
créatives ont été essentielles pour faire face aux changements et les transformer en opportunités commerciales.

LA SOLIDE CHAINE D’APPROVISIONNEMENT D’ARLA
A SOUTENU LA CROISSANCE DE LURPRAK® DE 15 %
L’année 2020 a été une nouvelle année record pour Lurpak®, qui a

ajouté au chiffre record de 300 millions de plaquettes de beurre et de
produits a tartiner vendus l'an dernier par 45 millions de plaquettes
supplémentaires. Cette croissance sexplique principalement par la

fidélité des consommateurs envers des marques de confiance et par
laugmentation de la consommation et de la cuisine domestiques due
aux restrictions mises en place dans le contexte de la pandémie de
Covid-19. L'ensemble de la chaine d'approvisionnement d’Arla a accompli
un travail remarquable pour répondre a cette demande massive. L'équipe
de planification mondiale a dG redoubler defforts pour s'approvisionner
en fromage crémeux danois, léquipe chargée des achats a d{ trouver

15 % de matériaux demballage supplémentaires sans préavis, et notre
installation Holstebro Dairy a d augmenter sa production et ses livraisons
a un rythme vertigineux. Grace aux fantastiques efforts déployés par nos
équipes, nous avons pu traverser lannée 2020 sans encombre.
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LA MARQUE ARLA® S’EST DEVELOPPEE ET

A RENFORCE SA DURABILITE

Dans lensemble, la marque Arla® a connu une solide année de croissance
a hauteur de 3,0 %, stimulée par laugmentation des ventes de la grande
distribution et qui a plus que compensé la chute de l'activité Foodservice.
'engagement continu d'Arla® envers le bien-étre des animaux nous a
permis de voir le lait Arla 24 obtenir 2 coeurs sur 3 attribués par le label de
bien-étre animal mis en place par le gouvernement danois. Dans le cadre de
notre objectif d'atteindre zéro émissions nettes d’ici 2050, la marque Arla®
alancé des solutions demballage recyclables a moindres émissions de COs,
et a également proposé du lait a compensation carbone au Danemark.

En outre, la marque Arla® a continué de développer son positionnement
sur le marché du biologique haut de gamme dans des régions telles que
la Chine et le Moyen-Orient, tout en gagnant des parts de marché dans

la catégorie de produits nutritifs abordable sur des marchés émergents
comme le Nigéria, le Sénégal, le Ghana et le Bangladesh.

DIX ANS DE COLLABORATION

AVEC STARBUCKS™

En 2020, nous avons fété 10 ans de collaboration avec la marque de café
ameéricaine Starbucks™, dans le cadre de laquelle Arla fabrique, distribue et
commercialise des boissons Starbucks™ haut de gamme prétes a boire en
Europe, au Moyen-Orient et en Afrique du Nord. Ce partenariat fructueux
nous a permis de vendre 7 millions d’unités en 2010, pour atteindre prés
de 150 millions d’'unités vendues en 2020. Si nous avons craint que le
marché du café a emporter ne patisse de la pandémie de Covid-19 et
n'affecte la performance de Starbucks™, nous avons été témoins d'une
trés forte croissance a deux chiffres menée par nos principaux marchés en
Europe et au Royaume-Uni. Nous suivons constamment évolution des
tendances de consommation et, de ce fait, avons ajouté en 2020 deux
nouveaux produits a notre gamme de produits d'origine végétale : les
cafés réfrigérés classiques Starbucks™ & base d'avoine et de noix de coco.
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RENFORCEMENT DU POSITIONNEMENT

DE PUCK® EN ARABIE SAOUDITE

Forte d’'un chiffre d'affaires supérieur & 400 millions EUR dans la région
Moyen-Orient et Afrique du Nord en 2020, notre marque Puck® a renforcé
son empreinte et sa part de marché au Moyen-Orient. Ce résultat sexplique
par la capacité de cette marque vendue en grande distribution a s'adapter
rapidement & lévolution de la demande des consommateurs et a les inspirer
via des campagnes en ligne. Visant & soutenir les mamans a organiser les
festivités du ramadan en dépit de la pandémie, la marque Puck® a lancé la
campagne « Moms CAN » et a su toucher des milliers de femmes.
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KRAFT® A CONNU UNE CROISSANCE NOTABLE DANS
LA REGION MOYEN-ORIENT ET AFRIQUE DU NORD

En mai 2019, le portefeuille de produits Kraft® a été ajouté aux activités
d’Arla dans la région Moyen-Orient et Afrique du Nord et a obtenu de
solides résultats au cours de la premiére année. Grace a notre forte
présence dans la région Moyen-Orient et Afrique du Nord et aux efforts
de nos collaborateurs de premiére ligne, mais aussi au développement de
nos activités en ligne, Kraft® a été relancée dans la région via la campagne
« Kraft it! ». Les consommateurs ont bien accueilli la « nouvelle » marque
® et les ventes ont vraiment commencé a décoller.

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

LA CAMPAGNE NUMERIQUE « FEED YOUR SENSES »
DE CASTELLO A TOUCHE PLUS DE 30 MILLIONS DE
PERSONNES A TRAVERS LE MONDE

La pandémie de Covid-19 a conduit de plus en plus de personnes a
chercher des idées de repas en ligne. Castello® en a donc profité pour
lancer la campagne numérique « Feed your senses » et aller au-devant
des besoins des consommateurs en leur proposant divers contenus
numériques. En paralléle, un nouveau partenariat mondial avec la
plateforme de contenus liés a la nourriture « Tastemade » a été lancé
sur six marchés, permettant a Castello® datteindre un public plus jeune.
Ainsi, Castello® a réussi a toucher trois fois plus de personnes que l'année
derniere. En un an, la campagne numérique, soutenue par de solides
promotions et la présence en magasin, a permis une solide croissance
de lactivité liée au fromage préemballé, affichant aujourd’hui un résultat
supérieur a 6 %.
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EUROPE

Notre segment commercial européen a enregistré une croissance record de 5,9 % au cours d'une année

de pandémie de Covid-19 marquée par une volatilité extréme des marchés. La forte augmentation de la
consommation domestique et du commerce électronique a permis d’enregistrer une croissance du chiffre
daffaires liée aux volumes des produits de marque stratégique de 9,5 % dans la grande distribution, ce qui a plus
que compensé la chute de lactivité Foodservice due aux confinements instaurés pendant lannée. La croissance
anotamment été alimentée par les résultats des marques Arla® (3,4 %), Lurpak® (15,9 %) et Starbucks™ (32,4 %).
Le programme de transformation Calcium a continué de renforcer notre compétitivité en Europe.
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Chiffre d’affaires,
milliards EUR

6 413

2019:6 353

Croissance du chiffre d’affaires
liée aux volumes des produits
de marque stratégique

59 %

2019:29%

Part de marché des marques,
millions EUR

S4,1 %

2019:53%

Chiffre d’affaires par pays,
2020

CROISSANCE DU CHIFFRE D’AFFAIRES LIEE AUX VOLUMES
DES PRODUITS DE MARQUE STRATEGIQUE PAR PAYS

-+ Danemark

5.1%

2019:0,4 %

>Z Royaume-Uni

13,1 %

= Allemagne

7,1 %

2019:2,6 %

2020
37%
21%
16%
16%

2019
36%
21%
17%
16%

Royaume-Uni

W Suede

M Allemagne

B Danemark
Pays-Bas, Belgique
et France

MW Finlande

2019:8,8%

5%
5%

5%
5%

== Suéde

2,5 %

2019:0,7%

amm Finlande

=73 %

2019:3,2%

m= 0 NLBF

9,8 %

2019:52%
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« DE FAIT, LANNEE 2020

A ETE PARTICULIERE,

MAIS POSITIVE POUR NOS
ACTIVITES COMMERCIALES

EN EUROPE. LA PANDEMIE DE
COVID-19 A EU UN IMPACT
CONSIDERABLE SUR LE MARCHE
DES PRODUITS LAITIERS, ET
NOUS AVONS SU GERER LES
CHANGEMENTS IMPORTANTS
QU’ELLE A PROVOQUES. GRACE
A LEXCELLENT TRAVAIL DE NOS
EMPLOYES TOUTES FONCTIONS
CONFONDUES, NOUS AVONS
RENFORCE NOS ACTIVITES

ET ASSURE UNE CROISSANCE
DES MARQUES RECORD, DES
GAINS DE PARTS DE MARCHE ET
UN SERVICE A LA CLIENTELE
SOLIDE AU COURS D’UNE ANNEE
TRES VOLATILE. »

Peter Giertz-Carlsen
Membre du comité exécutif de gestion
et directeur commercial, Europe
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== DANEMARK

Les produits de margue ont poursuivi leur croissance en 2020, fortes d'un
chiffre d'affaires de 998 millions EUR. La pandémie de Covid-19 a eu un
impact considérable sur nos activités, marquées par laugmentation de

la consommation dans le secteur de la grande distribution tandis que
notre activité Foodservice a chuté. Nous avons renforcé la catégorie lait
en lancant notre concept « Bien-&tre animal », notre lait Arla 24 ayant
obtenu 2 cceurs sur 3, et nous avons poursuivi nos efforts en matiére

de durabilité en mettant en ceuvre le programme Check Climat dans
toutes les exploitations, en réduisant nos déchets et en proposant du lait
biologique neutre en CO,e. En ces temps d'incertitude due a la pandémie
de Covid-19, la solide collaboration établie a travers lensemble de la
chaine d'approvisionnement a permis d'offrir nos produits a nos clients de
maniere slre et opportune.

E= SUEDE

Dans le contexte de la Covid-19 et malgré ses impacts sur notre activité
Foodservice, Arla Suéde a obtenu des résultats trés satisfaisants en
2020, atteignant un chiffre d'affaires total de 1 361 millions d’euros.
Toutes les catégories et toutes les marques ou presque ont enregistré
une croissance, notamment les marques Arla Koket®, Svensk Smor® et
Starbucks™. Dans cet environnement de travail sans précédent, nous
avons réussi a maintenir lapprovisionnement en produits laitiers nutritifs
des consommateurs suédois, tout en préservant la santé et le bien-
étre de nos collaborateurs. Dans le cadre du programme de durabilité
d’Arla, nous avons mis en place notre initiative liée au bien-&tre animal
Vision Zéro et avons lancé un lait produit dans le respect du bien-étre
animal.

HH FINLANDE

Notre vaste activité finlandaise Foodservice a été séverement touchée
par la pandémie de CoviD-19, les confinements et laugmentation de la
consommation domestique ayant considérablement affecté les ventes.
Atlinverse, la plupart de nos grandes marques ont affiché une croissance
représentant un chiffre d'affaires total de 314 millions EUR. Arla Lempi®,
en particulier, sest considérablement développée du fait de lintérét
croissant de nos consommateurs pour des produits naturels et des
emballages durables. Les activités finlandaises sont résolument tournées
vers linnovation. De ce fait une nouvelle gamme de yaourts bien-étre a
été lancée en 2020, appelée Arla Got Guts?.
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B UK

Notre marché britannigue a connu une année exceptionnelle caractérisée
par une croissance des marques a deux chiffres et générée par de

solides opérations commerciales et laugmentation de la consommation
domestique, elle-méme due aux restrictions durables imposées dans le
contexte de la pandémie de Covid-19. Le chiffre d'affaires au Royaume-
Uni sest établi a 2 380 millions EUR. Les marques Arla®, Lurpak® et
Starbucks™ se sont développées et ont maintenu leur premiére place,
tandis que lentreprise a franchi pour la premiére fois le seuil de 1,0 milliard
GBP de ventes de produits de marque dans le secteur de la grande
distribution. De plus, nos activités au Royaume-Uni ont fierement soutenu
un certain nombre d'organismes de bienfaisance en fournissant des
produits alimentaires au pays en ces temps incertains, tout en mettant en
ceuvre notre programme de durabilité via diverses solutions prototypes
innovantes visant a optimiser le recyclage des déchets agricoles.

BN qLLEMAGNE

L’Allemagne a connu une nouvelle année de forte croissance des marques
par le biais d'initiatives impliquant les principales sous-marques Arla,
notamment Arla Bio®, Arla® Kaergarden et Arla® Skyr. Plusieurs de ces
initiatives sinscrivaient dans notre programme de durabilité, par exemple,
le retrait des couvercles des gobelets et le lancement demballages
recyclables a moindres émissions de CO.,. Malgré les impacts de la
pandémie de Covid-19, nous avons réussi a faire face a laugmentation de
la demande des clients grace aux efforts considérables déployés a travers
lensemble de la chaine d’approvisionnement. Le déclin de l'activité
Foodservice a été compensé par la forte demande de produits a cuisiner
et lait, parmi les marques de distributeur comme nos produits de marque.
Le chiffre d'affaires s'est établi a 1 024 millions EUR.

== I'l 11 PAYS-BAS, BELGIQUE ET FRANCE

Malgré les défis a relever en 2020, le chiffre d'affaires d/Arla NL/BE/FR a
poursuivi sa forte croissance significative, atteignant 9,8 % (soit un chiffre
d'affaires total de 336 millions EUR). Nos principales marques Arla®, dont
Organic, Lactofree et Skyr, et Melkunie®, dont Protein et Breaker, ont tous
enregistré une croissance exceptionnelle, a deux chiffres pour la plupart.
Une solide campagne marketing visant a renforcer le positionnement de
Lurpak® en tant que marque leader a été lancée au quatrieme trimestre.
Arla® Skyr et Melkunie® Protein ont poursuivi leur croissance en Belgique,
tandis quArla Pro® a su tirer son épingle du jeu en France en dépit des
difficultés du secteur de la restauration liées a la pandémie de Covid-19.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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DEVELOPPEMENT

Au cours d'une année marquée par la pandémie de Covid-19 et la faiblesse des prix du pétrole, la croissance du chiffre daffaires
liee aux volumes des produits de marque stratégique au sein de notre segment International a obtenu une solide croissance

de 11,6 %. lannée a été particulierement florissante pour la région Moyen-Orient et Afrique du Nord, le chiffre daffaires de nos
marques ayant augmenté de 20,1 %. La marque Arla® a connu une croissance modeste de 1,6 %, tandis que Lurpak®, Puck®

et Starbucks™ ont affiché des taux de croissance tres élevés de 12,2 %, 11,6 % et 20,7 %, respectivement. La marque Kraft® a
également connu un démarrage rapide pour sa premiéere année de gestion par Arla, affichant une croissance de 153,4 %. Malgré
les impacts de la pandémie de Covid-19, nous avons continué de concentrer nos efforts sur les opérations de premiere ligne
ainsi que de mettre en ceuvre le programme de durabilité d’Arla, impliquant nos clients et partenaires a chaque étape.

Chiffre d’affaires, Croissance du chiffre d’affaires Part de marché des marques Chiffre d’affaires par pays, « L’ANNEE 2020 A ETE SANS
milliards EUR liée aux volumes des produits millions EUR 2020 PRECEDENT. LA PANDEMIE
de marque stratégique DE COVID-19 A APPORTE DE

NOUVELLES PERSPECTIVES
1 975 11,6 % 86,3 % mﬂ A NOS METHODES DE TRAVAIL.

L’ACCENT MIS SUR NOS
OPERATIONS DE PREMIERE
LIGNE ET LUEXTRAORDINAIRE
CONTRIBUTION DE NOS
EMPLOYES NOUS ONT PERMIS
DE RENFORCER DAVANTAGE
NOTRE ENTREPRISE GRACE
A LA SOLIDE CROISSANCE DE

2019:1802 2019:10,3% 2019:82,7%

CROISSANCE DU CHIFFRE D’AFFAIRES LIEE AUX VOLUMES
DES PRODUITS DE MARQUE STRATEGIQUE PAR REGION

Moyen-Orient et Afrique duNord  Afrique de 'Ouest Chine NOS PRODUITS DE MARQUE ET
Mogen-Orient et 2020 2019 A AUGMENTATION DE NOS
20 1 O/ - 1 3 O/ 9 3 0/ Afrique duNord 38% 36% PARTS DE MARCHE, LE TOUT
9 o 9 o 9 o ool SANS SACRIFIER A LA SECURITE
2019:7,0% 2019:22,6 % 2019:61,9% merique du Hor % 17%
019:7,0 0 6 019:6 B At S Et 0% 16% DE NOS COLLABORATEURS. »
Chine 9% 5%
B Afrique de 'Ouest 7% 5% Simon Stevens,
Asie du Sud-Est Amérique du Nord Reste du monde Vice-président directeur — International,

et membre de léquipe exécutive de gestion

-3,3% 76% 95 %

2019:24,2% 2019:-4,1% 2019:6,1%
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INTERNATIONAL curs

MOYEN-ORIENT ET AFRIQUE DU NORD

Notre programme stratégique au Moyen-Orient et en Afrique du Nord
nous a permis d'obtenir des résultats dépassant nos attentes en 2020.

Le chiffre d'affaires a augmenté de 17,5 %, atteignant une valeur record
de 748 millions EUR dans la région. Cette croissance a été principalement
portée par nos grandes marques Puck®, Lurpak® et Kraft®. De son c6té,
notre plus grand marché, lArabie saoudite, a enregistré une croissance
du chiffre d'affaires liée aux volumes de 26,9 %, et nous avons également
considérablemnent augmenté nos parts de marché aux Emirats arabes
unis et au Koweit dans nos principales catégories. Tout en préservant la
sécurité de notre force de vente de premiere ligne dans le contexte de la
pandémie de Covid-19, nous avons réussi a fonctionner a pleine capacité
en continu, un véritable avantage concurrentiel.

AFRIQUE DE LOUEST

Malgré une année mouvementée marquée par les confinements et

le ralentissement économique, nous avons développé nos marques
stratégiques a travers lAfrique de 'Ouest et enregistré une amélioration
des bénéfices grace a une gestion proactive des prix. Le chiffre daffaires
de la région a progressé de 8,6 %, atteignant 133 millions EUR grace
notamment au Ghana et au Sénégal. La faiblesse des prix du pétrole a
provoqué une réduction des volumes en vrac, tandis que les produits

de consommation ont continué daugmenter. La dévaluation du Naira
nigérian a été neutralisée par une gestion active des prix. Nous sommes
entrés avec succes sur le marché du lait concentré au Sénégal aprés avoir
identifié de solides opportunités de développer des produits en dehors
de notre principale catégorie de produits en poudre a travers lAfrique de
'Ouest.
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CHINE

Nos activités chinoises ont obtenu de bons résultats en 2020, affichant
une croissance du chiffre daffaires de 24,3 % (soit 190 millions EUR),
portée principalement par la catégorie Lait. Comme nous l'avions prévu,
l'exportation de produits de nutrition infantile n'a pas augmenté a la suite
d'une année de ventes élevées en 2019. Grace a notre partenariat avec
Mengniu, les ventes a lexportation de fromage et de beurre ont augmenté
de 73 %. Le lancement réussi du beurre liquide Lurpak® a contribué aux
solides bénéfices et a la croissance de l'activité.

ASIE DU SUD-EST

L'Indonésie a été mise a mal par les impacts de la pandémie de Covid-19
et n'a pas atteint nos objectifs de croissance, tandis que le chiffre d'affaires
sur les principaux marchés d’Asie du Sud-Est a augmenté. Le montant
total du chiffre d'affaires sest élevé a 171 millions EUR, un résultat
inchangé par rapport & lannée derniére. Au Bangladesh, Dano® est
devenue pour la premiére fois la premiere marque de produits laitiers

sur le marché. Grace a nos efforts pour offrir des gammes abordables

et des méthodes de travail numériques a nos clients de la restauration,
nous avons réalisé une croissance bénéficiaire de 18 %. En Indonésie, le
lancement de nos produits biologiques de nutrition infantile a été impacté
par les opérations de sensibilisation a la marque et a la conversion des
consommateurs dans le contexte de la pandémie de Covid-19.

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

N\

AMERIQUE DU NORD

Malgré la volatilité du prix local du lait et dimportantes hausses des

droits de douane aux Etats-Unis, le chiffre d'affaires a augmenté de

6.2 %, atteignant 270 millions EUR en 2020. La demande de produits de
marque Arla® a fortement augmenté aux Etats-Unis dans le contexte de la
pandémie de Covid-19, tandis que les produits a cuisiner tels quApetina®
et la marque locale Tre Stelle® ont connu une forte augmentation au
Canada. Ces résultats ont plus que compensé le déclin de l'activité
Foodservice dans les deux pays. De plus, les sites de production locaux ont
bénéficié d'une utilisation optimale de leurs capacités tout en limitant au
minimum les impacts organisationnels de la pandémie.

RESTE DU MONDE

Le reste du monde, y compris lAustralie, la Russie et /Amérique latine,
a enregistré une croissance du chiffre d’affaires liée aux volumes des
produits de marque stratégique de 9,5 %, représentant un total de

463 millions EUR. La pandémie de Covid-19 a influencé négativement
notre activité Foodservice, tandis que les ventes liées au secteur de

la grande distribution ont augmenté. La croissance a été portée par
laugmentation de la consommation domestique, dont Lurpak® a
particulierement tiré profit, affichant une croissance de 16,8 %. De plus,
notre activité de café réfrigéré a emporter Starbucks™ a augmenté de
23 % dans lensemble, forte de taux de croissance particulierement élevés
en Pologne, en ltalie et en Suisse.
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ARLA FOODS INGREDIENTS

année 2020 a été définie par une dynamique du marché fluctuante et sans précédent due a la pandémie de Covid-19.
Si Arla Foods Ingredients (AFI) a développé son activité liée aux ingrédients a valeur ajoutée grace a la croissance de nos
segments Pédiatrie et Nutrition médicale, le segment alimentaire et lactivité Production de nutrition infantile ont obtenu
des résultats légerement inférieurs aux niveaux de 2019.

Chiffre d’affaires,

Croissance des

millions EUR produits a valeur
ajoutée

716 5,3 %

2019:710 2019:9.4 %

Part de la valeur ajoutée

73,7 %

2019:685%

Chiffre d’affaires par segments

2020

W Alimentation 29%
Nutrition pédiatrique 28%

W Santé et performance 17%
Production de nutritioninfantile 20 %

W Autre 6%
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2019
30%
25%
17%
22%

6%

Performance d’AFl dans le contexte de

la pandémie

Malgré la pandémie de Covid-19, nous avons réussi
a accroitre notre activité liée aux ingrédients a valeur
ajoutée par rapport a 2019, grace notamment a la
croissance de nos segments Pédiatrie et Nutrition
médicale.

Alinverse, les ventes dingrédients dans la catégorie
Nutrition sportive ont été affectées a court terme
par la fermeture des salles de sport sur les principaux
marchés, réduisant la demande de produits riches
en protéines tel que les barres et les boissons prétes
a boire. Notre activité alimentaire a été affectée

par lévolution des conditions du marché liées a la
pandémie de Covid-19. Lactivité Production de
nutrition infantile a obtenu des résultats légerement
inférieurs a ceux de 2019, en grande partie en raison
des retards de lancement de nouveaux produits clients.

Du fait de la pandémie, la santé sest classée au
premier rang des priorités mondiales. Les solutions
nutritionnelles spécialisées offertes par AFI devraient
nous permettre d'assurer une croissance future.

Une différenciation de produits essentielle

Les protéines continueront de simposer dans
l'industrie alimentaire et nutritionnelle mondiale,
soutenues par une meilleure compréhension

de limportance des protéines pour la santé. Des
protéines de haute qualité telles que le lactosérum
permettront d'assurer un avenir sain, et AFl continuera
doffrir de solides solutions au marché a cet égard.

Principaux points forts d’AFl en 2020

m Une nouvelle installation dédiée aux protéines a
été mise en place au sein de [usine de production
Denmark Protein, augmentant considérablement
nos capacités de production de protéines.

m La construction de notre nouveau Centre
dinnovation & Nr. Virum sest déroulé comme
prévu. Ce Centre d'innovation permettra a AFl de
développer de nouvelles générations de produits
et technologies. Il agira en étroite coopération avec

notre principal site de production, Danmark Protein,

ainsi qu'avec les fonctions orientées clients d’AFI.
Le Centre d'innovation ouvrira ses portes en
septembre 2021.

m Essor des hydrolysats destinés aux marchés
de la nutrition médicale et du lait maternisé, et
importants projets clients en cours en paralléle de
dautres projets de développement de nouveaux
produits. Afin de saisir toutes les opportunités
de croissances, nous examinons de nouveaux
investissements potentiels dans ce domaine.

m La Chine est et restera un marché tres important
pour nos activités Ingrédients et Production de
nutrition infantile. En 2020, nous avons décidé de
renforcer notre présence locale en Chine afin de
nous rapprocher de nos clients et des structures
décisionnelles clés.

m Nous avons accompli de gros progrés dans

plusieurs importants projets visant a accroitre
notre approvisionnement en matieres premiéres,
et certains d'entre eux devraient étre mis en ceuvre
en 2021.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Objectif développement durable

Arla a établi un solide programme de durabilité, et AFI
vise a s'y conformer a plusieurs égards, notamment via
la réduction de la consommation dénergie et deau.

<« DU FAIT DE LA PANDEMIE
DE COVID-19, LA SANTE
S’EST CLASSEE AU PREMIER
RANG DES PRIORITES
MONDIALES. MALGRE LES
IMPACTS NEGATIFS A
COURT TERME SUR NOTRE
ENTREPRISE, DE SOLIDES
PROJETS D’INNOVATION
DEVRAIENT STIMULER LA
CROISSANCE FUTURE DE
NOTRE VASTE GAMME DE
PRODUITS NUTRITIONNELS
SPECIALISES. »

Henrik Andersen
PDG, Arla Foods Ingredients
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VENTES DE L'INDUSTRIE MONDIALE

La flexibilité de notre activité Ventes de l'industrie mondiale nous a permis de déplacer des volumes de lait destinés a cette activité vers le secteur de la grande
distribution, permettant ainsi d'une part de répondre a la croissance de la demande générée par la pandémie de Covid-19, et dautre part d'assurer la livraison
des denrées alimentaires. De ce fait, la part des produits laitiers solides vendus dans le cadre de lactivité Ventes mondiales de l'industrie a diminué de 2,3 points
de pourcentage par rapport a l'an dernier. Cependant, cette baisse a été compensée par laugmentation des volumes vendus dans le cadre de notre activité
Grande distribution. En 2020, nous avons également réussi a augmenter la proportion de matiéres premiéres a valeur élevée vendue.

Chiffre d’affaires, Volume total de

millions EUR produits en vrac
(tonnes)

2019:1 662 2019:385

Ventes de l'industrie mondiale

22,7 %

2019:250%

Chiffre d’affaires par segments

6%
33%

40%
2020
W Laitcru 33%
Poudre 40%
W Fromage 20%
Beurre 6%
W Autre 1%
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2019
34%
36%
21%

6%
3%

Qutre ses principaux canaux de vente, Arla se
consacre aussi a la vente « business-to-business »,
cest-a-dire la vente aux entreprises de produits entrant
dans leur propre production, et a la vente industrielle de
fromage, de beurre ou de lait en poudre. Nous plagons
ces activités sous la banniére Ventes de lindustrie
mondiale (@anciennement « Ventes industrielles »).

Un modéle d’entreprise flexible et inestimable
Notre activité Ventes de l'industrie mondiale nous
permet de gérer la variabilité saisonniére et régionale
de la production de lait de nos associés-coopérateurs
et de maintenir notre approvisionnement en lait tout
au long de l'année, tout en offrant les capacités de
croissance nécessaires a Nos associés-coopérateurs.

Lorsque les premiers confinements instaurés en
réponse a la pandémie de Covid-19 ont entrainé
une hausse importante de la demande destinée a la
grande distribution dans tous les pays, la flexibilité de
notre modéle dentreprise nous a permis de garantir
que nous disposions d'une quantité suffisante de lait
pour fabriquer les produits de marque et destinés a
la grande distribution nécessaires afin de répondre a
cette demande accrue et tres volatile.

Réduction du chiffre d’affaires due a
I’évolution des conditions du marché

Du fait de laugmentation de la demande destinée

a la grande distribution, la part globale des produits
laitiers solides vendus dans le cadre de notre activité
Ventes de lindustrie mondiale est passée de 25,0 %
l'an dernier a 22,7 % en 2020, soit 360 000 tonnes
de produits environ. Du fait de cette réduction en
volume et des conditions générales du marché

induites par la pandémie, le chiffre d’affaires est

passé de 1 662 millions EUR & 1 541 millions EUR,
représentant aujourd’hui 14,2 % du chiffre d'affaires
total d’Arla. Malgré ces baisses, notre programme
dinvestissements stratégiques soutenant l'activité
Ventes mondiales de lindustrie a contribué a
laugmentation de la proportion de matieres premieres
a valeur élevée vendues. En 2020, la mozzarella, le
premier de nos investissements stratégiques a étre
mis en ceuvre, représentait environ 18,5 % du volume
(12,5 % des ventes), soit une hausse de 5,3 points de
pourcentage par rapport a l'an dernier.

Des marchés des matiéres premiéres instables
Fortement touchés par la pandémie, les marchés
mondiaux des matiéres premieres ont été particuliére-
ment volatils en 2020. Le début de l'année a été
marqué par une forte demande mondiale et la hausse
des prix dans toutes les catégories. Cependant, cette
tendance a été stoppée au mois de mars, lorsque les
premiers problémes logistiques liés aux exportations,
suivis des différents confinements instaurés, ont
entrainé des perturbations a court terme des chaines
d’approvisionnement. Cette situation a provoqué

un net effondrement des prix. Puis, au troisiéme
trimestre 2020, les prix sont remontés pour atteindre
un niveau légerement inférieur a ceux de 2019 et sont
restés stables jusqu’au dernier trimestre de lannée.

Vers la fin de lannée 2020, la deuxiéme série

de confinements a provoqué des hésitations
compréhensibles sur le marché et les prix ont
recommencé a faiblir, notamment dans la catégorie
Mozzarella, particulierement impactée par les
restrictions imposées au secteur de la restauration.
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« LA PANDEMIE MONDIALE
A DEMONTRE LIMPORTANCE
ET L'AGILITE DE L'ACTIVITE
VENTES MONDIALES DE
L'INDUSTRIE. EN EFFET,
NOUS AVONS SU MAINTENIR
NOTRE APPROVISIONNE-
MENT EN LAIT AFIN DE
REPONDRE A LA DEMANDE
EXTREMEMENT VOLATILE
DES CONSOMMATEURS,
TOUT EN CONTINUANT
D’AJOUTER DE LA VALEUR A
TOUS LES LAITS PRODUITS
PAR NOS ASSOCIES-
COOPERATEURS ET LIVRES
A LA COOPERATIVE. »

Thomas Carstensen
Vice-président directeur, Milk & Trading

Prix européens de la matiére premiére

en 2019-2020 (millions EUR)

4500

4000

3500

3000 N“\

2500 = — y’*’\_
2000 ’—’/\N_-

1500

Q1 Q2 Q3 Q4 Ql Q2 Q3 Q4
2019 2019 2019 2019 2020 2020 2020 2020

W Lait écrémé en poudre
B Fromage jaune

Lait entier en poudre Beurre
B Mozzarella



NOTRE
RESPONSABILITE
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STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT DURABLE

La part de la population mondiale qui a besoin d'une alimentation riche en nutriments ne cesse daugmenter, et les écosystemes de la planete
sont déja soumis a une grande pression. Nous prenons la responsabilité de placer la production et la consommation de lait dans une optique de
développement durable, pour notre époque et pour les générations a venir.

Nous avons lancé notre nouvelle stratégie de développe-

ment durable en 2019, qui 2 pour but demelorer UNE PLANETE PLUS FORTE DES PERSONNES PLUS FORTES
lenvironnement pour les générations futures, ainsi que
faciliter lacces a une alimentation laitiére saine et inspirer
de bonnes habitudes alimentaires. Cette stratégie est
fondée sur nos engagements a respecter les droits

de lhomme et a garantir des pratiques commerciales
responsables sur l'ensemble de nos marchés.

Protéger '’environnement pour les Faciliter 'accés a des produits laitiers sains et
générations a venir inspirer de bonnes habitudes alimentaires

Arla contribue a la réalisation des Objectifs de
développement durable (ODD) des Nations Unies.

Les ODD sont étroitement liés et nous savons que
nous avons une influence sur chacun d'eux par le biais
de nos pratiques commerciales générales et de nos
engagements, tels que définis dans notre Code de
conduite. Nous nous concentrons sur les ODD relatifs
alalimentation, a lenvironnement et au climat. Ils sont
directement liés a notre chaine de valeur, car cest la que
nous pouvons avoir l'impact positif le plus important

et gérer avec précaution les éventuels effets négatifs. -
Inspiration

des produits
laitiers -

Dans ce rapport, nous communiquons nos données
environnementales, sociales et de gouvernance conso-
lidées liées a certains indicateurs clés de performance.
De plus, nous abordons certaines de nos principales
réalisations obtenues dans le cadre de notre stratégie

Stronger Planet - Stronger People en 2020, notamment
les Checks Climat mis en ceuvre dans les exploitations, CODE DE CONDUITE
le renforcement de nos programmes en matiére de Soutenir la réalisation des Objectifs de développement durable (ODD)

bien-étre animal et notre engagement a soutenir la
production laitiére au sein des marchés émergents.

[Z Concernant le rapport obligatoire lié a larticle 99a,

nous nous référons a notre Rapport de responsabilité
dentreprise 2020.
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AMBITION ENVIRONNEMENTALE

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Avec nos 9 406 associés-coopérateurs, nous avons lancé nos objectifs climatiques ambitieux en mars 2019. Notre ambition est
datteindre une production laitiere de zéro émissions nettes d’ici a 2050 et d’atteindre nos objectifs scientifiques (Science-Based
Targets) d’ici a 2030 en réduisant les émissions des scopes 1 et 2 de 30 % en valeur absolue, et les émissions de scope 3 de 30 %
par kilogramme de lait. Les objectifs scientifiques sappuient sur la climatologie et indiquent la voie a suivre pour continuer a

améliorer les performances d’Arla en matiere d'impact sur le climat.

NOTRE AMBITION COUVRE TROIS THEMES POUR ATTEINDRE NOS OBJECTIFS, NOUS NOUS CONCENTRERONS SUR TROIS DOMARINES
Un meilleur climat Propreté de l'air et de l'eau Préservation de la nature Exploitations Production Emballage et gaspillage
alimentaire
e (5O poa.
l || <]_)
Equilibrer les cycles de l'azote Accroitre la biodiversité et = Optimiser lalimentation des m Améliorer lefficacité de la m Améliorer la recyclabilité des
et du phosphore faciliter lacces a la nature vaches consommation dénergie et de emballages
m Optimiser l'utilisation du lisier carburant ® Augmenter l'utilisation de
et des engrais = Augmenter la part des énergies matériaux recyclés et réduire
m Renforcer le stockage du et carburants renouvelables l'utilisation de plastique vierge
carbone dans le sol des m Nouvelles technologies m Réduire le gaspillage

exploitations

alimentaire

D’0OU VIENNENT NOS EMISSIONS ?
Scope 1
3%

Wg@@n E=q [=_m 73

e NN D0 00"

Exploitations Transport Production et bureaux Transport Gestion des déchets
[ [

Scopee 2

1%

<
<%
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Les émissions de scope 1 se rapportent aux activités sur lesquelles nous
disposons d'un contréle direct. Cela comprend le transport avec les
véhicules d'Arla et les émissions des installations de production d'Arla.

Les émissions de scope 2 sont les émissions indirectes causées
par lénergie qu'achéte Arla (par ex. électricité, vapeur, chauffage et
climatisation).

Les émissions dites de sont des émissions indirectes provenant
des biens et services achetés (par ex. lait cru de nos associés-coopérateurs,
conditionnement et transport externe), mais aussi du traitement des
déchets (par ex. recyclage) sur nos sites.

[Z Pour en savoir plus sur nos efforts visant a réduire notre empreinte
carbone, voir page 34.
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CHECKS CLIMAT DANS LES EXPLOITATIONS

Chez Arla, nous sommes conscients de notre responsabilité de réduire notre
empreinte environnementale dans la mesure du possible. C'est pourquoi

nous nous sommes fixés des objectifs de réduction ambitieux pour 2030 et
visant zéro émissions nettes pour 2050 en collaboration avec nos associés-
coopérateurs et rentrant dans le cadre de linitiative Science Based Targets.

En 2020, nous avons mis en ceuvre notre outil du check climat international
aupres de 93 % de nos exploitations dassociés-coopérateurs, nous permettant
de constituer l'un des plus grands ensembles de données climatiques provenant
de [élevage laitier et ayant été vérifiées par des tiers.

Nos associés-coopérateurs produisent du lait selon un
impact climatique par kilogramme de lait représen-
tant environ la moitié de la moyenne mondiale *.
Cependant, nous nous efforcons continuellement

de réduire toujours plus les émissions au niveau des
exploitations afin d'atteindre nos objectifs climatiques
pour 2030 et 2050, et ce, en collaboration avec nos
associés-coopérateurs.

En 2019, nous avons lancé notre nouvel outil du check
climat international, que nous avons continué a déployer
en 2020. Il est désormais mis en ceuvre par 93 % de
nos associés-coopérateurs actifs, couvrant 96 % du
volume de lait produit par nos associés-coopérateurs.
Le Check Climat aide les agriculteurs a identifier les
émissions dans l'exploitation et permet de déterminer
de facon claire les mesures qu'ils peuvent prendre
pour réduire davantage encore les émissions et
ameéliorer leur bilan climatique. Afin d'atteindre notre
objectif pour 2030, les associés-coopérateurs doivent
réduire leurs émissions de 3 % en moyenne par an.

Tous Nos associés-coopérateurs fournissent des
informations portant sur des aspects comme la

taille du troupeau, la stabulation, les volumes de lait,
l'utilisation et la production d’aliments pour animaux,
la consommation dénergie et de carburant ainsi que
la production dénergie renouvelable. Ces données
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sont vérifiées par un conseiller externe qui visite
l'exploitation pour également identifier les secteurs

ou l'agriculteur est performant, et pour donner des
conseils détaillés sur les plans d'action susceptibles de
réduire les émissions et limpact environnemental.

Gréce a cet ensemble de données climatiques provenant
de lélevage laitier ayant été vérifiées par des tiers, Arla
constitue une solide base a des fins de référence et de
partage de connaissances a travers lindustrie laitiére.
Au cours de lannée 2020, nous avons maintenu un
dialogue constructif avec nos associés-coopérateurs,
ainsi qu'avec des acteurs clés, tels que des conseillers
experts en questions agricoles, afin de recueillir des
commentaires et des conseils sur la facon d'améliorer
et de renforcer davantage les évaluations.

Les associés-coopérateurs qui se sont inscrits au pro-
gramme Check Climat en 2020 ont recu une incitation
financiere de 1,0 centime EUR par kilogramme de lait.
La pandémie de Covid-19 a retardé la mise en ceuvre
des Checks Climat. Cependant, tous les agriculteurs
Arla inscrits au programme Check Climat devraient
avoir effectué un Check Climat d'ici fin mars 2021.

Pour en savoir plus sur nos émissions de CO_e, voir
page 124. Consultez notre rapport de responsabilité
pour en savoir plus sur les Checks Climat.

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés
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CHECK CLIMAT

Eléments mesurés lors du Check Climat :

Nombre Composition de
d’animaux lalimentation

Production Utilisation
agricole d’engrais

Consommation

Manutention d'électricité,
. de carburant et

du lisier d’énergies

renouvelables

Arla participe a [‘élaboration d'une
norme internationale relative au
stockage du carbone (captage et
stockage du carbone dans le sol), qui
sera mise a l'essai dans les exploitations
Arlaen 2021.

1) Organisation des Nations unies pour l'alimentation et lagriculture et Global Dairy Platform, 2019
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OPTIMISATION DU BIEN-ETRE ANIMAL

Le bien-étre de tous les animaux est une priorité pour Arla. Le bien-étre animal et une production laitiere durable sont
étroitement liés : Des vaches bien soignées et en bonne santé produisent du lait de maniére plus durable. De ce fait, Arla
et nos associés-coopérateurs ont a cceur de constamment surveiller et améliorer la santé et le bien-étre de nos vaches.

Nos efforts en vue d'améliorer le bien-étre des animaux sont coordonnés via
notre portail de données Arlagarden®. Ciblant a la base la qualité du lait et la sé-
curité alimentaire, le programme Arlagarden® a été élargi de facon a inclure des
normes plus nombreuses et plus claires, notamment en matiére de bien-tre
animal, denvironnement et de gestion du personnel exploitant, afin de refléter
nos priorités ainsi que celles de nos clients et consommateurs. Nous avons mis
au point un outil numérique complet afin de réaliser et dharmoniser de ma-
niere plus efficace et transparente les évaluations, les rapports et [utilisation des
données dans les sept pays associés-coopérateurs. Les associés-coopérateurs
doivent désormais évaluer leurs troupeaux et leurs installations tous les trois
mois et consigner les données dans le nouvel outil numérique.

Les 120 questions pour lesquelles lensemble de nos 9 406 associés-
coopérateurs en 2020 ont soumis des données portaient notamment sur

le logement, l'alimentation, le paturage et le bien-&tre général des vaches.
Afin de disposer d'un apercu encore plus clair du bien-étre animal dans les
exploitations, nous collectons également des données portant sur la durée
de vie moyenne des vaches, leur mortalité, ainsi que l'dge moyen d’'une vache
au premier vélage, qui sont tirées des bases nationales de données relatives
aux troupeaux des pays de nos associés-coopérateurs.

Les agriculteurs remplissent les questionnaires sur le bien-étre animal en se
basant sur leur auto-évaluation et recoivent des visites régulieres d’auditeurs
destinées & valider lensemble des données soumises, y compris les questions
relatives au bien-étre animal. En 2020, le systéme d'audit a été mis a jour

et uniformisé sur lensemble des pays associés-coopérateurs pour s'assurer
que les auditeurs suivent bien la méme procédure et les mémes normes,

ou qu’ils soient. Chaque année, 30 % de nos exploitations font lobjet d'un
audit. En 2020, nous avons révélé le pourcentage d’associés-coopérateurs
rendant compte sur le bien-étre animal, d'exploitations auditées et du nombre
de cellules somatiques en 2020. Pour en savoir plus, lire la note ESG 1.4.

A compter de 2021, nous communiquerons les résultats concrets des
questionnaires sur le bien-étre animal dans les exploitations auditées, en nous
concentrant sur les mesures que nous jugeons les plus importantes pour
améliorer le bien-étre animal. Nous communiguerons également le ratio
d'agriculteurs audités qui se conforment a nos normes de bien-étre animal.
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Nous mesurons le bien-étre général des vaches en utilisant quatre indicateurs, développés sur la base des
recherches scientifiques qui portent sur les problémes les plus fréquents rencontrés avec les animaux laitiers.

Des vaches mobiles
marchent facilement et
n'ont aucune douleur dans
les pattes. Lorsquelle a un
probléme de mobilité, la
vache boite, ce qui peut
étre causé par tout un
éventail de circonstances
telles qu'une maladie, une
mauvaise gestion et des
facteurs environnementaux.
Les agriculteurs classent
les vaches selon trois
catégories: normale,
|égérement boiteuse et
visiblement boiteuse.

Des vaches en bon état corporel Des vaches en bon état
corporel ont une proportion de graisse dans leur corps qui est
optimale : ni trop, ni pas assez. Nos agriculteurs évaluent le bon
état corporel de leurs vaches a 'aide d'un systeme de notation

de la condition physique consistant en une évaluation visuelle et
tactile des vaches. Ceux-ci classent l'animal selon trois catégories :
normale, maigre et trés maigre.

VACHES ENBON | VACHES
ETAT CORPOREL MOBILES

VACHES : VACHES SANS
PROPRES LESIONS

Des vaches propres
ont moins de chances
détre infectées par une
maladie. Les agriculteurs
évaluent la propreté des
vaches en observant la
quantité de terre et de
boue qu'elles ont sur le corps, et classent
ensuite les vaches selon trois catégories:
normale (propre), légerement sale et sale.

Des vaches sans lésions Les vaches peuvent
présenter comme lésions une bosse, une éraflure,
un ulcére, une plaie ou une tache colorée sur

la peau. Les agriculteurs classent les vaches

selon trois catégories : normale (sans lésions),
présentant des ésions [égeéres et présentant des
|ésions importantes.
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Arla vise plusieurs objectifs prioritaires, parmi lesquels : contribuer au développement d’'un secteur laitier durable et commercialement
viable ; améliorer les capacités des associés-coopérateurs ; fournir des aliments nutritifs a une population croissante dans certains
marchés émergents. Malgré les retards causés par la pandémie de Covid-19, nous avons continué de renforcer nos partenariats en
2020 et comptons désormais 1 000 associés-coopérateurs inscrits a nos programmes.

Dans le cadre de notre stratégie de durabilité

« Stronger Planet — Stronger People », nous
établissons des partenariats afin de soutenir le
développement du secteur laitier national au sein des
marchés émergents. Ces partenariats stratégiques
transversaux nous permettent de promouvoir une
production laitiere durable, daméliorer la sécurité

et la qualité des aliments et de faciliter lacces a une
nutrition abordable pour les consommateurs a faible
revenu. Malgré les retards dans la mise en ceuvre

de nos programmes dans tous les pays, nous avons
réussi a atteindre notre objectif pour 2020, a savoir
1 000 agriculteurs inscrits & nos programmes.

PROGRESSION DU DEVELOPPEMENT
LOCAL DES PRODUITS LAITIERS AU
NIGERIA

Dici 2050, la population nigériane sera deux fois plus
importante qu'elle ne l'est aujourd’hui, comptant pres
de 400 millions d’habitants. De ce fait, la demande
d'aliments nutritifs augmente rapidement. Depuis
2015, Arla est le principal partenaire commercial dans
le cadre du projet transversal « Milky Way Partnership
in Nigeria ». Parmi les autres partenaires, citons le
Conseil danois de lagriculture et de l'alimentation/
SEGES, CARE Danemark et des ONG basées au
Nigéria, avec le soutien du ministere danois des
Affaires étrangeéres.

Le programme Milky Way Partnership a permis

datteindre plus de 400 agriculteurs, mais l'un
des aspects les plus compliqués du projet est de
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parvenir a une collecte de lait suffisante. En 2020,
nous nous sommes concentrés sur le renforcement
des compétences des agriculteurs locaux, ainsi

que sur des accords d'exploitation adaptés et de
nouveaux partenariats visant a augmenter le nombre
d'agriculteurs participants. Le programme Milky Way
Partnership sest notamment étoffé par le biais de

la participation au projet « DAMAU Household Milk
Farm » en partenariat avec le gouvernement de
UEtat de Kaduna, visant 3 installer 1 000 ménages
d'agriculteurs dans une zone de 9 000 hectares en
fournissant les infrastructures nécessaires et trois
vaches importées par agriculteur. Arla a également
signé un accord avec SAHEL Consulting dans le
cadre de la Fondation Melinda et Bill Gates pour que
600 ménages supplémentaires s'inscrivent, issus de
villages d'agriculteurs de IFtat de Kaduna.

ACCOMPAGNER LINDUSTRIE
LAITIERE LOCALE EN INDONESIE

L'un des plus grands défis du secteur laitier indonésien
est la pénurie de production laitiére en termes de
qualité et de quantité, empéchant de répondre a la
demande croissante des consommateurs. En 2018,
Arla a collaboré avec Indolakto, notre co-entreprise
partenaire, ainsi que KPSP Setia Kawan, l'une des

plus grandes coopératives laitieres d'Indonésie, pour
développer un centre délevage de veaux dans lest

de Java. Le centre délevage éléve des veaux afin qu'ils
deviennent des vaches laitieres de qualité par le

biais de bonnes pratiques d'élevage ; ces vaches sont
ensuite vendues a un prix équitable aux agriculteurs

locaux, qui sont également formés aux bonnes
pratiques délevage laitier. Ainsi, les agriculteurs locaux
peuvent avoir accés a des vaches de haute qualité,
avec la garantie qu'elles produisent du lait en quantité
et assurent ainsi de meilleurs revenus.

Aujourd’hui, le centre délevage représente une
unité opérationnelle distincte de la coopérative,
visant & fournir un revenu durable de la vente de
vaches. Au cours de l'année 2020, il a fourni plus de
60 vaches de haute qualité a des agriculteurs locaux,
qui étaient 15 % moins cheres par rapport au prix

habituel sur le marché, tout en créant une entreprise
sociale et commerciale durable ne reposant pas sur
des financements extérieurs. La baisse du pouvoir
d’achat au cours du premier semestre 2020 due a

la pandémie de Covid-19 n’a eu aucune incidence a
cet égard.

[4 Pour en savoir plus sur nos projets laitiers
internationaux au sein des marchés émergents,
lisez notre rapport de responsabilité 2020.


https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
https://www.arla.com/company/responsibility/csr-reports/
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Arla est une coopérative détenue par
9 406 agriculteurs de sept pays. Afin
de préserver la fiabilité et la prospérité
de notre coopérative, il est essentiel
de veiller a ce que tous nos associés-
coopérateurs puissent sexprimer et
rechercher le consensus. Ceux-Ci
élisent les membres de lassemblée
des représentants, qui a son tour vote
pour le conseil dadministration. Ces
deuxinstances élues partagent la
gouvernance de la coopérative avec
[équipe exécutive de gestion.

GOUVERNANCE
COOPERATIVE

DK
ASSOCIES-COOPERATEURS

DELEGUES LOCAUX

Les membres du Board of Represen-
tatives sont élus pour une période de
deux ans. Le processus démocratique
ne pouvant étre garanti en ligne, le
BoR a décidé de reporter les élections
de 2021 a 2022.

77 délégués DK

NOTRE CONSEIL ET
NOS COMITES

—J

[ —
ooo II F

GOUVERNANCE DE
LENTREPRISE
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Area Council

Area Council

Etats financiers consolidés

ORIGINES DES ASSOCIES-COOPERATEURS
9 406 éleveurs laitiers

SE LUX DE BE NL UK
- — — NI LA
:- — - I I — vl
DISTRICTS
REGIONS
BOARD OF REPRESENTATIVES
175 associés-coopérateurs et 12 représentants du personnel
50 délégués SE 23 délégués CE 25 délégués UK
—
Area — -
BOARD OF DIRECTORS Council I I—
15 associés-coopérateurs —
1 + 3 représentants du personnel —  AreaCouncil SN

+ 2 conseillers externes AN

COMITE EXECUTIF DE GESTION
PDG + directeur commercial

EQUIPE EXECUTIVE DE GESTION
Executive Board + 5 responsables

20 020 EMPLOYES

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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CADRE DE GOUVERNANCE u:s

GOUVERNANCE
COOPERATIVE

Du fait de la structure démocratique d'Arla, le
pouvoir de décision appartient au Board of Directors
(BoD) et au Board of Representatives (BoR). Leurs
taches principales sont le développement de la
base d'associés-coopérateurs, la protection de la
démocratie au sein de la coopérative, lintégration
des décisions et le développement de compétences
de leadership parmi les associés coopérateurs, et la
détermination de lorientation stratégique globale
dArla.

Associés-coopérateurs

En 2020, Arla était conjointement détenue par

9 406 producteurs laitiers de Suéde, du Danemark,
d’Allemagne, du Royaume-Uni, de Belgique, du
Pays-Bas et du Luxembourg. 'année derniére, la
coopérative comptait 9 759 associés-coopérateurs.
La diminution du nombre déleveurs laitiers sexplique
en partie par le fait que certains éleveurs ont cessé

GOUVERNANCE DE
LENTREPRISE

Chez Arla, la gouvernance de lentreprise est partagée
entre le comité exécutif de gestion et le Board of
Directors (BoD). Ensemble, ils définissent les orientations
stratégiques de lentreprise et veillent a ce quelles
soient suivies, ils organisent et gerent lentreprise, ils
supervisent la gestion et ils assurent la conformité.

Comité exécutif de gestion

Le comité exécutif de gestion, nommé par le conseil
d’administration, est responsable de la gestion de
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de produire du lait, ont vendu leur activité a d'autres
associés-coopérateurs et, dans une moindre

mesure, par le départ d'éleveurs laitiers choisissant
d’approvisionner une autre entreprise laitiere.

Ce déclin s'inscrit pleinement dans la tendance
observée dans lensemble de lindustrie laitiere depuis
un certain nombre d’années. Tous nos associés-
coopérateurs ont la possibilité d'influencer les
décisions importantes.

Comités de secteur

Chaque année, les associés-coopérateurs se
réunissent dans le cadre d'une assemblée annuelle
locale dans leur pays respectif pour assurer leur
influence démocratique dans les pays ou nous
sommes représentés. Les associés-coopérateurs du
secteur élisent des membres qui représentent leur
région a lassemblée des délégués.

Board of Representatives

Le Board of Representatives est lorgane décisionnel
supréme. Elle compte 187 membres, dont 175
sont des associés-coopérateurs et 12 sont des

lentreprise, de garantir sa bonne croissance a long
terme dans une perspective mondiale, de conduire
lorientation stratégique, du suivi des objectifs pour
année et de définir les politiques de lentreprise, tout
en essayant d'atteindre une augmentation durable
de la valeur de lentreprise. En outre, le comité
exécutif de gestion assure une gestion du risque et un
contrdle des risques appropriés, ainsi que le respect
des prescriptions égales en vigueur et des directives
internes. Il se compose généralement du PDG et

d'un autre membre de [équipe exécutive de gestion.
Depuis le 1¢ février 2019, le directeur commercial
pour l'Europe, Peter Giertz-Carlsen, a été nommmé pour
faire partie du comité exécutif de gestion.

représentants des collaborateurs d'Arla. Les
représentants des associés-coopérateurs sont élus
toutes les années impaires pour une période de

deux ans. Le processus démocratique ne pouvant
étre garanti en ligne, le BoR a décidé de reporter les
élections de 2021 a 2022. Cette assemblée prend des
décisions concernant, notamment, l'affectation des
bénéfices de l'année et élit le conseil dadministration.
["assemblée des délégués se réunit deux fois par an.

Conseil d’administration

Désigné par lassemblée des délégués, le conseil
d’administration est chargé de fixer lorientation
stratégique, de surveiller les activités et la gestion des
actifs de l'entreprise, de tenir les comptes de maniére
satisfaisante et de nommer le comité exécutif de
gestion. Le conseil dadministration a également pour
mission de veiller a ce qu'Arla soit gérée dans lintérét
supérieur de ses associés-coopérateurs et de prendre
les décisions relatives a la structure de détention de
la société. Par ailleurs, il défend aussi les intéréts des
partenaires de la société : préteurs, investisseurs en
titres obligataires et salariés, entre autres.

Executive Management Team

(Equipe exécutive de gestion)

L'équipe exécutive de gestion (EMT) est nommée
par le comité exécutif de gestion. LEMT est
chargée des opérations quotidiennes d’Arla, de la
définition des stratégies et de la planification de
la future structure dexploitation. Elle se compose
du comité exécutif de gestion, de quatre experts
fonctionnels et d'un responsable commercial. Les
experts fonctionnels ont la charge de la gestion
des domaines financier, informatique et juridique
(CFO), du marketing et de linnovation (CMO),

des ressources humaines (CHRO) et de la chaine
d’approvisionnement (CSO) ; le responsable

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Le conseil dadministration se compose de

15 associés-coopérateurs, de trois représentants des
travailleurs et de deux conseillers externes. Durant
le cycle des élections de 2019, quatre nouveaux
membres ont rejoint le BoD et deux membres
externes ont également été nommés afin de
garantir que les compétences du BoD couvrent
tous les domaines fondamentaux de la direction
d'une entreprise internationale. La composition
des membres élus du Board of Directors reflete la
structure de détention d'Arla des différents pays.

Conseils territoriaux

Arla compte quatre conseils territoriaux qui sont

des sous-comités du Board of Directors (BoD). Ils

se composent de membres du BoD et du Board of
Representatives. Les comités locaux existent dans
les quatre domaines démocratiques : En Suéde, au
Danemark, en Europe centrale et au Royaume-Uni,
pour soccuper des questions qui revétent un intérét
particulier pour les associés-coopérateurs de chaque
zone géographique.

commercial, quant a lui, est responsable du segment
commercial international. Les membres de léquipe
exécutive de gestion se tiennent informés de tous les
événements importants qui se produisent dans leur
domaine respectif et alignent leurs activités sur toutes
les mesures transversales.

Collaborateurs

Arla emploie 20 020 équivalents temps plein
(ETP) a léchelle mondiale, contre 19 174 lannée
précédente. Nos collaborateurs sont représentés
par trois membres au conseil d'administration et
12 délégués a lassemblée des délégués.
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DIVERSITE ET INTEGRATION

Chez Arla, nous sommes convaincus que la diversité et l'inclusion jouent un role capital dans le succes de
notre entreprise et nous savons qu’'une main-d’ceuvre diversifiée et inclusive favorise linnovation et des
résultats plus solides. Nous pronons la diversité au sens large, que ce soit en termes de sexe, de nationalité,

d’age, mais aussi d’idées et de valeurs.

Nos principes stratégiques

Afin de renforcer notre réserve de leaders et daméliorer les possibilités
d’avancement pour tous, nous avons pour ambition qu'une méme équipe
ne comprend pas plus de 70 % de membres du méme sexe, de la méme
nationalité et du méme &ge. Si nous mélangeons les générations dans nos
effectifs grace a nos conditions de travail exemplaires, nous reconnaissons
que dans certains corps de métier, en particulier chez les cols bleus, nous
nous heurtons souvent a une offre de main-d'ceuvre moins diversifiée, ce
qui rend difficile la réalisation de notre objectif. Nos principes stratégiques
sont intégrés a l'ensemble de nos processus et priorités, nous permettant
de reconnaitre et de profiter des avantages de la diversité et de linclusion.

Développement des compétences

Nous proposons des formations & nos gestionnaires de personnel et a
nos partenaires en acquisition de talents en matiere de sensibilisation aux
préjugés inconscients, afin de promouvoir une sélection et une évaluation
impartiales des collaborateurs.

Recrutement

Les responsables du recrutement et les partenaires en acquisition de
talents doivent respecter les systémes, structures et processus définis
dans notre Politique mondiale de recrutement pour sélectionner le
meilleur candidat possible sur la base du mérite. Nous exigeons que
tous les cadres soient recrutés au sein d’'un vivier de candidats ot sont
représentés les deux sexes et plus d'une nationalité. Afin de favoriser
un processus de recrutement équitable et impartial, les partenaires
en matiere d'acquisition de talents sont la pour garantir le respect du
processus et de la politique de recrutement.
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Salaire équitable

Nous nous efforcons doffrir une rémunération juste et compétitive au
niveau du marché et conforme a la législation locale ; nous avons par
ailleurs une méthode structurée de rémunération, qui garantit des salaires
équitables indépendamment du sexe, de 'age, de l'ancienneté, de la
fonction ou de la nationalité.

Programmes de gestion des talents

Nos talents sont identifiés, déployés et développés sur la base de définitions
claires et inclusives. Nous cherchons activement a maintenir la diversité
des candidats sélectionnés afin de créer un pipeline de talents diversifié
garantissant la performance a long terme d’Arla.

Fonder et maintenir une communauté interne

En 2017, nous avons créé une communauté internationale appelée

« The Diversity and Inclusion Network » (Réseau Diversité et Inclusion), qui
est approuvée et soutenue par la direction générale. Cette communauté
propose un large éventail d'activités, y compris des tables rondes avec des
intervenants externes, la création d'un forum de discussion interne et des
entretiens avec des modeles de référence.

Suivi

Nous nous engageons a rendre compte régulierement de nos progrés
dans la réalisation de nos objectifs de diversité et d'inclusion a long terme
a notre équipe exécutive de gestion ainsi qu'a lextérieur de lentreprise.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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DIVERSITE ET INCLUSION curm

Dans le cadre de notre engagement a accélérer la diversité et l'inclusion, nous publions chaque
année les données démographiques relatives a notre personnel liées au genre, a ldge et a la
nationalité. La transparence est essentielle pour atteindre notre objectif de devenir une entreprise
inclusive et diversifiée. Si nous avons accompli des progres notables sur cette voie, nous savons

parfaitement qu'il reste encore beaucoup a faire.

Répartition hommes-femmes*

@ d

Femmes Hommes
27 % 73 %
(o] (o)

2019:27 % 2019:73%

* |l s’agit de la représentation hommes-femmes au sein de la main-d'ceuvre
total. Représentation hommes-femmes chez les cols bleus : femmes : 18 % ;
hommes : 82 % ; et chez les cols blancs : femmes : 42 %; hommes : 58 %.

Répartition hommes-femmes dans ’encadrement

Femmes

Hommes

EMT

CA™ 80%
AD 84%
Niveau

Directeuret + 74 %

** Le taux indiqué englobe tous les membres du CA (20), y compris les représentants du
personnel et les conseillers externes. La représentation hommes-femmes parmi les
associés-coopérateurs élus par [Assemblée générale est de 13 % de femmes et 87 %
d’hommes.

Répartition par tranches d’age Diversité au sein des

équipes, age’

86 %

| <30 30-39 M 40-49 50-59 m >70
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Répartition par tranches d’age au niveau des directeurs et +

42%

36%

14%

m 30-39 40-49 W 50-59 60->70

* Pourcentage des équipes dont les membres appartiennent & au moins deux tranches d'ages.

Nombre total de nationalités

115

Répartition par nationalités

Répartition par
nationalité au niveau
des directeurs et +

N/
/N

55%
u |

[ ]
- sy EEm
B S mem W e

Diversité au sein 14% 0o
oo 3 LN mzl
Nationalité* (o]

* Pourcentage des équipes dont les membres représentent au moins deux nationalités.

R

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Nationalités au sein de TEMT
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CONSEIL D’ADMINISTRATION

Jan Toft Nergaard Jonas Carlgren Arthur Fearnall

Hakan Gillstrom Marcel Goffinet Manfred Graff René Lund Hansen Jan Erik Janne) Hansson

Harry Shaw Inger-Lise Sjostrom Bjorn Jepsen

Jorn Kjeer Madsen Ib Bjerglund Nielsen Steen Noergaard Madsen Florence Rollet Johnnie Russell
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BOHRD OF DIRECTORS (SUITE)

Notre Board of Directors (BoD) se compose de 15 associés-coopérateurs élus, de trois représentants d'employés et de deux
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conseillers externes, dont les compétences et lexpertise se complétent afin dassurer une gouvernance globale efficace.

Diversité au sein du BoD"

80 %

Mandat

20 %

W 0-3ans,50%
4-7ans, 25%
M 8-19ans,25%

*Le taux englobe tous les membres du CA, y compris
les représentants du personnel et les conseillers
externes. La répartition hommes-femmes parmi les
membres élus est de 13 % de femmes et 87 %
d’hommes. Conformément a larticle 99b de la loi
danoise sur les états financiers, Arla s’est fixé pour
objectif en 2019 d’atteindre au moins 13 % de
femmes parmi les membres du Board of Directors d’ici
quatre ans, afin de refléter la composition de notre
Board of Representatives.
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JAN TOFT NGRGAARD (1960)

Membre depuis: 1998

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président du conseil
d’administration, Comité Apprentissage et
développement, Comité Rémunération

Postes externes : Assemblée consultative du
Conseil danois de l'agriculture et de l'alimentation,
depuis 2009 -

HELENE GUNNRRSON (1969)

Membre depuis : 2008

Nationalité : Suédoise

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Vice-présidente du conseil
d’administration, Comité global de formation,

Comité Apprentissage et développement,

Comité Rémunération

Postes externes : Membre de [Association suédoise
des éleveurs laitiers depuis 2014, membre du conseil
d’administration de Varbergs Sparbank

NANA BULE (1978)

Membre depuis: 2019

Nationalité : Danois

Profession : PDG de Microsoft Danemark & Islande
Postes externes : Membre du conseil
d’administration d'Energinet depuis 2018, membre
du conseil dadministration de la Confédération de
l'industrie danoise depuis 2019 -

JONAS CARLGREN (1968)

Membre depuis: 2011

Nationalité : Suédoise

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Commission de recours monde,
Comité Rémunération

Postes externes : Président du conseil
d’administration de l'association suédoise des
producteurs laitiers depuis 2019 -, conseil
d’administration de la Fondation suédoise pour la
recherche en agriculture depuis 2016, ambassadeur
des produits laitiers pour le Forum politique de haut
niveau des Nations unies

ARTHUR FEARNALL (1963)

Membre depuis: 2018

Nationalité : Britannique

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président du conseil territorial Arla
Royaume-Uni, Comité de recours monde

HAKAN GILLSTROM (1953)

Membre depuis: 2015

Nationalité : Suédoise

Profession : Employé du secteur laitier
Postes externes : Membre du Syndicat des
travailleurs suédois

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

MARCEL GOFFINET (1988)

Membre depuis: 2019

Nationalité : Belge

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Membre du Comité de
recours monde

Postes externes : Président du conseil
d'administration du centre de recherche agricole
Agra-Ost, échevin de St. Vith

MANFRED GRAFF (1959)

Membre depuis: 2012

Nationalité : Allemand

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président de Area Council Arla
pour lEurope centrale, Comité Apprentissage et
développement, Comité Rémunération

Postes externes : Conseil d'administration de Milch
NRW depuis 2007, conseil d'administration de la
Fédération allemande des coopératives depuis 2015

RENE LUND HANSEN (1967)

Membre depuis: 2019

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes externes : Membre de la section bovins et
de lAssemblée consultative du Conseil danois pour
l'agriculture et lalimentation depuis 2019, membre
du conseil dadministration d’Agri Nord depuis 2012 -
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BOHRD OF DIRECTORS (SUITE)

JAN ERIK (JANNE) HANSSON (1963)
Membre depuis: 2018

Nationalité : Suédoise

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président du comité bio monde
Postes externes : Membre du conseil
d’administration de 'Association suédoise des
éleveurs laitiers

HARRY SHAW (1952)

Membre depuis: 2013

Nationalité : Britannique

Profession : Agent régulateur

Postes externes : Membre du Syndicat des
travailleurs britanniques

SIMON SIMONSEN (1970)

Membre depuis: 2017

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Comité Rémunération

Postes externes : Ambassadeur des produits laitiers
pour le Forum politique de haut niveau des Nations
unies
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INGER-LISE SJUOSTROM (1973)
Membre depuis: 2017

Nationalité : Suédoise

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président de lArea Council Arla,
Comité Apprentissage et développement

Postes externes : Membre du conseil
d’administration de l'Association suédoise des
éleveurs laitiers depuis 2017

BJORN JEPSEN (1963)

Membre depuis: 2011

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Comité bio monde

Postes externes : Membre de la section bovins du
Conseil danois de l'agriculture et de 'alimentation
depuis 2009, membre du conseil dadministration
du Fonds danois de prélévement sur les bovins
depuis 2009, membre du conseil d'administration
du Fonds danois de prélevement sur le lait depuis
20109, vice-président de la Skjern Bank depuis 2012,
vice-président du Conseil danois des produits laitiers
depuis 2019 -

WALTER LAUSEN (1959)
Membre depuis: 2019

Nationalité : Allemand

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Comité bio monde

JORN KJFEER MADSEN (1967)

Membre depuis: 2019

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Comité de recours monde
Postes externes : Membre du Conseil
d’Administration dAndelssmer AM.B.A en 2020 -,
Membre du Conseil dadministration de GLS-a en
2018 -

IB BIJERGLUND NIELSEN (1960)
Membre depuis: 2013

Nationalité : Danois

Profession : Agent de production laitiere
Postes externes : Membre du Syndicat des
travailleurs danois

STEEN NORGAARD MADSEN (1956)
Membre depuis : 2005

Nationalité : Danois

Profession : Eleveur laitier

Postes internes : Président de lArea Council Arla
Danemark, Comité Apprentissage et développement
Postes externes : Vice-président de assemblée
consultative du Conseil danois de l'agriculture et de
lalimentation depuis 2014, président du comité de
pilotage de lAgro Food Park depuis 2016, président
du Fonds danois de prélevement sur le lait 2012,
président du Conseil danois des produits laitiers
depuis 2012 -

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

FLORENCE ROLLET (1966)

Membre depuis: 2019

Nationalité : Francaise

Profession : Conseiller principal de Luxury Tech Fund
Postes externes : Membre de l'International
Advisory Board de 'lEMLyon Business School depuis
2018

JOHNNIE RUSSELL (1950

Membre depuis: 2012

Nationalité : Britannique

Profession : Eleveur laitier, comptable agréé
Postes internes : Comité Apprentissage et
développement, Comité Rémunération

Postes externes : Président du Fonds de pension
Royaume-Uni de la banque ING et de deux autres
entités
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EQUIPE EXECUTIVE DE GESTION curs)

Notre équipe exécutive de gestion se compose du PDG, de quatre experts fonctionnels et d'un responsable commercial
pour la zone européenne et les segments commerciaux internationaux respectivement. Léquipe exécutive de gestion est
chargée des opérations quotidiennes d’Arla et du développement des stratégies du groupe. En 2020, nous avons accueilli

trois nouveaux membres : Torben Dahl Nyholm, David Boulanger et Simon Stevens.

DAVID BOULANGER (1970)

CSO, Vice-président directeur, Chaine
d’approvisionnement

Nationalité : Francaise

David a rejoint Arla Foods en octobre 2020. Fort

de 26 ans dexpérience dans les domaines de la
chaine d'approvisionnement et des opérations, il a
occupé plusieurs postes de direction dans l'industrie
alimentaire au sein de Mars, Mondelez et Danone
dans diverses régions. Avant de rejoindre Arla en
tant que Responsable Chaine d’approvisionnement,
il a été Vice-président directeur des opérations de la
division Nutrition spécialisée de Danone, intervenant
au niveau mondial dans les domaines de la nutrition
infantile et médicale. David est titulaire d'un dipléme
d’ingénieur de lEcole Civile des Mines de Paris en
France, ainsi que d'un Master en mathématiques.

SIMON STEVENS (1965)

Executive Vice President, International

Nationalité : Britannique

Simon a rejoint Arla en 2002 en tant que Directeur
des ventes Royaume-Uni avant de devenir Vice-
président directeur Ventes et marketing, contribuant

a la transformation significative de nos activités

au Royaume-Uni. En 2016, Simon a pris en charge
lactivité Europe nouvellement créée en tant que Vice-
président directeur des opérations commerciales, puis
sest installé a Dubai en 2020 afin de diriger l'activité
Moyen-Orient et Afrique du Nord. Avant d'intégrer
Arla, Simon a occupé divers postes de directeur des
ventes et marketing au sein d'Unilever pendant 14 ans
au Royaume-Uni, aux Pays-Bas et en Italie. Simon est
titulaire d'un dipléme avec mention en sciences de
gestion de 'Université de Loughborough.
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TORBEN DAHL NYHOLM (1981)

Directeur financier et Vice-président directeur,
Finances, juridique et informatique

Nationalité : Danois

Torben a rejoint Arla en 2012 apreés avoir travaillé
plusieurs années dans le secteur du conseil en
fusions et acquisitions. Aprés avoir commencé sa
carriére chez Arla en tant que contréleur de gestion
au sein du service financier, il a piloté plusieurs
projets d'envergure portant principalement sur la
relation entre la finance et la stratégie en qualité de
responsable au sein du service financier, puis en tant
que Responsable Gestion de la performance. Torben
est titulaire d'un Master en finance et en affaires
internationales de U'Université d’Aarhus.

PEDER TUBORGH (1963)

PDG, membre du comité exécutif de gestion,
Responsable Lait, membres et ventes industrielles,
président d'Arla Foods Ingredients

Nationalité : Danois

Arrivé iy a 32 ans chez Arla, alors dénommée

MD Foods, Peder a occupé différents postes de cadre
supérieur et de direction, tels que celui de directeur
marketing, de responsable de division et directeur
exécutif du groupe. Dans le cadre de sa longue
carriere chez Arla, Peder a travaillé en Allemagne, en
Arabie saoudite et au Danemark. Peder est titulaire
d'une maitrise de [Université dOdense en économie
et gestion des entreprises.

Peder est également:

- Membre de la Global Dairy Platform

PETER GIORTZ-CARLSEN (1973)

CCO, Vice-président directeur Europe, membre du

comité exécutif de gestion

Nationalité : Danois

Entré chez Arla en 2003 au poste de Vice-président

Stratégie d'entreprise, Peter a exercé plusieurs

fonctions de direction, comme celle de Vice-président

directeur Consommation, Danemark et Royaume-Uni,

et il est récemment devenu Vice-président directeur

Europe en 2016. Avant de rejoindre Arla, Peter était

vice-PDG de Bestseller Fashion Group China. Il est

titulaire d’'un Master en administration, organisation

et gestion des entreprises de école de commerce de

lUniversité dAarhus.

Peder est également:

- Vice-président de [Association européenne des
industries de produits de marque (AIM)

- Membre du Policy and Issues Council (PIC) de
lInstitute of Grocery Distribution (IGD) britannique

- Vice-président du conseil dadministration de
lAssociation laitiére européenne (ALE)

OLA ARVIDSSON (1968)

CHRO, Executive Vice President, HR and

Corporate Affairs

Nationalité : Suédoise

Entré chez Arla en 2006 au poste de Corporate HR
Director, Ola exerce la fonction de Chief HR Officer
depuis 2007. Avant cela, il a travaillé pour Unilever, ou
il a occupé différents postes de direction en Europe et
dans les pays nordiques, dont celui de vice-président des
ressources humaines. Avant de rejoindre Unilever, Ola
était un officier du corps royal des ingénieurs de combat
de larmée suédoise. Il est titulaire d'un master en gestion
des ressources humaines de [Université de Lund.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Ola est également :

- Membre du conseil dadministration d’AP Pension,
- Membre du comité central du syndicat patronal
danois Dansk Industri

HANNE SONDERGRAARD (1965)

CMO, Executive Vice President, Marketing, Innovation,

Communications et Durabilité

Nationalité : Danois

Arrivée chez Arlaily a 30 ans, Hanne est d'abord

entrée sous la banniére de MD Foods avant de partir

au Royaume-Uni ou elle a joué un réle moteur dans

le développement de lactivité britannique d’Arla. Elle

est devenue Vice-CEO d’Arla Royaume-Uni avant de

rentrer au Danemark en 2010. Naturellement douée

pour le marketing, Hanne était chargée des différentes

marques et catégories avant doccuper son poste

actuel. Elle est dipldmée de lEcole de commerce de

'Université d’Aarhus et de la Harvard Business School.

Hanne est également :

- Membre du conseil dadministration d’Arla Fonden et
de la Danish Technical University
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REMUNERATION DES DIRIGEANTS

La politique de rémunération des dirigeants d’Arla est concue pour favoriser de hautes performances et soutenir la
création de valeur. Cette politique garantit lalignement sur lorientation stratégique du Groupe et les intéréts de nos
associés-coopérateurs. Nous pratiquons une approche structurée de la rémunération afin d‘éviter toute discrimination
de genre, de nationalité et d'age au niveau des salaires.

Gouvernance de la rémunération

Les pratiques de rémunération d’Arla sont régies par
la politique de rémunération telle que définie par le
Board of Directors (BoD) et révisée tous les quatre
ans. Le BoD est guidé par des conseillers externes
utilisant des sources de données de marché et des
références provenant d'industries et dentreprises
comparables. Le BoD évalue chaque année la
rémunération versée au comité exécutif de gestion
ainsi que les programmes de rémunération variable
destinés a d'autres cadres supérieurs et dirigeants.

Le Comité de rémunération, composé de six membres
du Board of Directors (président inclus) se réunit au
moins deux fois par an. Le Comité s'assure du respect
de la politique de rémunération et formule des
recommandations au BoD.

Le Board of Representatives (BoR) recoit régulierement
des informations sur la rémunération du BoD et
[‘évolution de la composante variable de la rémunération
des cadres supérieurs.

Nos pratiques de rémunération

L'enveloppe de rémunération est concue pour
garantir le recrutement, lengagement et la
conservation de hauts dirigeants tout en étant
destinée & encourager de solides résultats
commerciaux aussi bien a court terme qu'a long
terme. Conformément aux pratiques scandinaves,
la majorité de la rémunération est fixe. Cependant,
la part variable de la rémunération a augmenté au
cours des derniéres années afin de garantir que

la rémunération totale dépend également de la
réalisation des objectifs financiers d'Arla & court et &
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long termes. Tous les dirigeants et cadres supérieurs
sont embauchés dans des conditions conformes aux
normes internationales et sont notamment soumis a
une clause de non-concurrence adéquate ainsi qu'a
des clauses de confidentialité et de fidélité.

Mesure de nos performances

Board of Directors (BoD)

La rémunération du BoD repose sur une composante
fixe et ne comporte pas de systéme de primes. Nous
pensons que cela contribue a garantir que le conseil
d’administration privilégie les intéréts a long terme de
la coopérative. En dehors d'une indemnité journaliere
de déplacement minimale, aucune indemnité nest
versée pour la participation aux réunions ou aux
services des comités. La rémunération du BoD est
évaluée et ajustée tous les semestres et approuvée
par le BoR. Le dernier ajustement a été effectué

en 2019. Pour en savoir plus sur les montants
spécifiques, voir page 114.

Comité exécutif de gestion et

équipe exécutive de gestion

Les éléments de compensation et lapproche en la
matiere sont les mémes pour le comité exécutif de
gestion et léquipe exécutive de gestion (collectivement
« la direction »). Le BoD évalue chaque année la
rémunération percue par le comité exécutif de
gestion, sur la base des recommandations du Comité
de rémunération. Pour en savoir plus sur les montants
spécifiques, voir page 114.

La rémunération de la direction est calculée en
fonction de références externes fixées par rapport aux

sociétés européennes et internationales de FMCG,
offrant une combinaison compétitive et durable de
rémunérations fixes et variables. Des plans de retraite
et des avantages en nature tels qu'un véhicule de
société, un téléphone, etc. sont également prévus.

Les niveaux de rémunération fixe sont déterminés
en fonction de l'expérience, de la contribution et de
la fonction de chacun, tandis que la rémunération
variable reflete la performance par rapport aux
objectifs commerciaux annuels. La composante

COMPOSANTS A COURT TERME

| Calcium
W Bénéfice

Leadership
Croissance du volume des marques
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variable de la rémunération se compose d'un
systéme de primes d'intéressement annuel (STI) et
sur trois ans (LTI). Le STI se compose des mémes
éléments pour les cadres supérieurs. Les principales
composantes du systeme LTI sont la croissance

du volume des marques et les performances du
groupe par rapport a lindice du groupe de pairs (voir
graphiques). Le programme LTl a débuté en 2018 et
comprend également une composante liée & notre
programme de transformation et de rationalisation
Calcium.

COMPOSANTS A LONG TERME

B Performances/groupe de pairs
Croissance du volume des marques
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PRATIQUES FISCALES RESPONSABLES
ET TRANSPARENTES

Chez Arla, nous avons conscience que l'impot est essentiel au développement économique et social. Conformément a notre code
de conduite et a notre stratégie Good Growth, nous nous engageons fermement a payer nos impéts a la date d’exigibilité et a rendre
compte de facon transparente de nos pratiques fiscales.

Notre approche responsable et transparente des
questions fiscales s'inscrit dans notre volonté détablir
des bases solides pour notre entreprise et est con-
forme a notre engagement en faveur des Objectifs
de développement durable (ODD) des Nations unies.
Le paiement de nos impdts contribue directement

et indirectement a la majorité des ODD, notamment
al'0ODD n° 16.6 : mettre en place des institutions
efficaces, responsables et ouvertes a tous.

Nous nous engageons a payer nos impots dans les
pays ol NouUs exercons nos activités et a générer de la
valeur, tout en assurant la conformité aux exigences en
matiére de déclaration et de transparence fiscales. Nous
cherchons en permanence a dialoguer ouvertement
avec les autorités fiscales du monde entier concernant
nos affaires fiscales.

Nos principes fiscaux clés

Notre approche des questions fiscales est conforme
a notre code de conduite général et se fonde sur un
ensemble de principes fiscaux clés approuvés par
notre Board of Directors :

m Arla sefforce de déclarer le montant juste, suivant
le lieu de la création de valeur.

m Arla sengage a payer limp6t [également d{ et
veillons a nous conformer aux exigences législatives
dans toutes les régions ou l'entreprise opere.

m Arla na pas recours a des paradis fiscaux pour
réduire les charges fiscales du groupe.

= Arla ne met pas en place de structures a des fins
dévasion fiscale sans substance commerciale et non
conformes a lesprit de la loi en vue déluder limpot.
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m Arla fait preuve de transparence dans notre
approche des impdts et notre situation fiscale.
Les informations sont divulguées conformément
aux réglementations pertinentes et aux normes
de reporting applicables, dont les normes
internationales d'information financiére (IFRS).

m Arla entretient de bonnes relations avec les
autorités fiscales et est persuadée que la
transparence, la collaboration et la proactivité
permettent de minimiser lampleur des litiges.

Afin de toujours respecter nos principes fiscaux
clés, notre fonction fiscale globale est organisée de
maniére & garantir que notre entreprise applique
les bonnes politiques et procédures et recoure aux
bonnes personnes pour favoriser une gouvernance
fiscale robuste.

Coopérative et fiscalité d’entreprise

En tant que coopérative, nos associés-coopérateurs
sont aussi nos fournisseurs, et les bénéfices ne sont
pas cumulés au sein de lentreprise, mais versés

aux agriculteurs, sous la forme du prix le plus élevé
possible pour le lait. Basée au Danemark, Arla Foods
amba est soumise aux regles fiscales danoises
applicables aux coopératives redevables de limpot
sur le revenu au Danemark selon la valeur de leurs
capitaux propres.

Arla exploite plusieurs filiales de par le monde. Nos
filiales sont principalement des sociétés anonymes et
a responsabilité limitée soumises a limpot normal sur
les sociétés.

Génération de valeur par le biais de versements
pour le lait

En 2020, Arla a généré une valeur totale d'environ
5,2 milliards EUR* & partir du lait fourni. Le lait
produit par nos associés-coopérateurs a généré

4,6 milliards EUR de versements, tandis que d'autres
associés-coopérateurs ont recu des versements de

GENERATION DE
VALEUR PAR LE BIAIS
DE PREPAIEMENTS DU
PRIX DU LAIT

Prépaiements du prix
du lait aux associés-
coopérateurs par pays

millions EUR

659

DK m UK SE DE NL, BEL, LUX

u78 (/

millions EUR versés a d
d'autres exploitants

478 millions EUR pour leur lait, laissant 122 millions
EUR a Arla. Par conséquent, la majorité des impots
sont payés au niveau des exploitations, sous réserve
des régles fiscales locales.

*Prix d'acompte du lait pour l'année plus un prix supplémentaire
estimé a 1,75 centime EUR/kg de lait d’associés-coopérateurs

122

millions EUR
revenus a Arla

4.6

milliards EUR
Versés aux
associés-

coopérateurs
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GESTION DES RISQUES ET
DE LA CONFORMITE

En tant que coopérative propriétaire d’installations dans de nombreux pays et exercant ses activités a léchelle mondiale,
Arla est confrontée a de multiples risques et incertitudes susceptibles daffecter notre entreprise et notre capacité a prépayer
un prix du lait concurrentiel a nos associés-coopérateurs. Notre gestion des impacts de la pandémie de Covid-19 2020 et la
menace d’'un Brexit dur illustre limportance d'assurer une gestion solide des risques et de la conformité.

La gestion des risques et de la conformité d'’Arla vise
aréduire les incertitudes, & atténuer les impacts
négatifs internes et externes, a saisir les opportunités
commerciales afin de maximiser la création de valeur
et a assurer une conduite de nos affaires en toute
conformité. Nous prenons des mesures pour identifier,
comprendre, analyser et traiter efficacement les
risques. Nous concentrons nos actions sur les risques
susceptibles de menacer la réussite de notre stratégie,
et nous sommes également attentifs aux risques
inhérents aux activités de lentreprise.

Gestion des risques

Le Board of Directors assume la responsabilité globale
de superviser les risques et d'assurer une gestion
rigoureuse de ces derniers et de la conformité, ainsi
qu’un systéme de contrdle interne. Le Board of
Directors reconnait limportance d’identifier et de
surveiller activerment les risques les plus persistants,
ainsi que les menaces, tendances ou défis a long
terme auxquels le groupe est confronté. Les risques
les plus importants sont régulierement examinés et
évalués par léquipe exécutive de gestion et le Board
of Directors, qui sont également chargés dexaminer
lefficacité de la gestion des risques et de la conformité
ainsi que des processus de contréle interne tout au
long de lannée. En général, nos activités liées a la
gestion des risques et de la conformité sont analysées
et débattues chaque trimestre par [équipe exécutive de
gestion, et chaque trimestre par le Board of Directors.

En 2020, le Board of Directors a réguliérement
analysé et débattu des répercussions de la pandémie
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de Covid-19, mettant laccent sur la continuité des
activités et la santé et la sécurité de nos employés.

Le risque de mise en place d'un Brexit dur et leffet des
charges de friction liées au Brexit ont été surveillés

de pres par le Board of Directors, et les membres
concernés du BoD ont également engagé un dialogue
avec des représentants de lUE et du gouvernement
britannique. En interne, un groupe de travail dédié
composé de spécialistes des secteurs concernés
dArla a travaillé d'arrache-pied pour faire face a la
pandémie de Covid-19 et nous préparer efficacement
au Brexit.

Identification des risques

Nous identifions les risques de conformité & laide

de plusieurs méthodes, notamment : un suivi de
[‘évolution de la réglementation, des enquétes en cas
de suspicion d'abus, des formations a la conformité,
des audits internes de conformité et une cartographie
des risques des processus, ainsi que des controles
préalables de RSE.

Cadre stratégique

Nous nous efforcons continuellement d'améliorer
nos politiques d'entreprise afin qu'elles reflétent
nos valeurs et nos engagements tels qu'ils sont
énoncés dans notre code de conduite. Nos politiques
régissent le comportement général des employés
dans des domaines clés assurant la bonne conduite
de nos affaires, nous guident pour agir de maniére
responsable et intégre, et régissent nos méthodes
de travail afin de garantir notre alignement et notre
efficacité sous la banniere ONE Arla.

N

Contréles
Nous ne tolérons aucune violation des principes
définis par nos politiques, et nous disposons d'un
systeme cohérent de controles internes, dont
lefficacité et la pertinence font lobjet dévaluations
réguliéres, pour nous en assurer. Nous continuons de
développer notre environnement de contrdle interne
via la mise en place de controles intégrés a nos
systeémes ainsi que la surveillance de nos procédures
afin d'‘éviter toute négligence et tout abus dans le
cadre de nos processus métier. Dans le cadre de
notre programme de contréle, nous développons
également des points de controle de la
confidentialité des données, qui font lobjet
d'un suivi régulier et d'une évaluation.

Code de
conduite

Nous avons continué de batir une
culture conforme en 2020. En 2019,
nous avons veillé a améliorer

les contrdles et politiques
applicables a nos processus de
vente et d'achat. Nous avons
également progressé

dans [utilisation

doutils danalyse

et de processus

automatisés pour

renforcer notre

conformité.

Politiques

Processus, procédures
et normes

Directives et instructions

Notre cadre de gouvernance

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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Education et sensibilisation

Notre code de conduite et nos politiques internes
sont communiqués a tous les employés, soutenus

par un certain nombre d’activités combinant
programmes de formation obligatoires et campagnes
de sensibilisation. Tous les principes internes régissant
nos activités sont accessibles a nos employés via un
portail centralisé sur l'Intranet d'Arla, y compris sur
des appareils mobiles. Nous proposons un dispositif
mixte de formation comprenant des formations en
ligne sur les grands themes de conformité (le droit de
la concurrence et la sécurité des informations, par ex.)
et des ateliers de formation selon les besoins. Nous
avons constaté en 2020 une amélioration significative
de lidentification des e-mails potentiellement
frauduleux apres avoir effectué des tests de détection
de cybermenaces, et avons par la suite proposé

une formation ciblée aux employés qui n'ont pas su
identifier ce risque.

Enquétes

L'ouverture et la confiance font partie de nos valeurs
fondamentales et sont intégrées a notre Code de
conduite. Les employés estimant que le Code de
conduite a été enfreint sont encouragés a signaler
tout manquement. Il est possible de soumettre toute
préoccupation auprées de la direction, des ressources
humaines ou du service de contrble des risques et de
la conformité concerné. Nous proposons également
des rapports anonymes par lintermédiaire de notre
systeme d'alerte, appliquant des principes stricts de
confidentialité et veillant & ce qu’aucune mesure

de représailles ne soit prise contre la personne qui

a signalé une violation quelconque. En 2020, nous
avons diminué le nombre de signalements de fraudes

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés

par rapport a 2019. Aucune des enquétes menées
n'a entrainé de pertes financieres importantes
pour le groupe. Cependant, elles nous ont fourni
de précieuses informations sur état de notre
environnement de controle, qui sest avéré solide.

Rapports

Nous rendons compte de notre conformité a
différents niveaux organisationnels tout au long de
lannée. Les scores de conformité sont communiqués
chaque trimestre a léquipe exécutive de gestion,
les risques propres a chaque pays sont signalés
régulierement a léquipe de direction intermédiaire,
et les préoccupations en matiére de conformité
sont signalées chaque année au Board of Directors.
Les conclusions de toutes les activités et enquétes
de conformité de lannée sont regroupées dans le
rapport annuel de conformité transmis au Board

of Directors. En 2020,nos rapports sur les ICP de
conformité et les échanges constructifs menés au
sein de lentreprise nous ont permis daméliorer nos
contréles internes et nos processus de conformité.

Rendez-vous sur la page Web de notre entreprise
pour lire notre code de conduite.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Principaux changements au niveau
du positionnement d’Arla face aux
risques en 2020

m Lesimpacts de la pandémie de Covid-19
ont généré de la confusion, des
préoccupations et de lincertitude chez la
population et les économies du monde
entier, ce qui sest également reflété dans
la situation de risque d/Arla. Nous faisons
systématiquement face aux consé-
quences négatives, tout en essayant de
saisir les opportunités et de poursuivre
nos opérations.

® Lapandémie de Covid-19 a généré des
changements a un rythme déstabilisant,
de plus en plus de consommateurs se
tournant vers le commerce électronique
et modifiant leurs habitudes d'achat.
Grace a la diversité et la résilience
de nos activités, nous nous sommes
rapidement adaptés a la nouvelle
demande et travaillons continuellement
a renforcer notre présence en ligne.

m Lesexigences de la société en faveur
dune production durable a faible impact
sur le climat augmentent a un rythme
régulier. La durabilité reste une priorité
clé pour Arla, et nous nous sommes fixés
des objectifs ambitieux visant a réduire
nos impacts environnementaux et
mettre en ceuvre des outils nous
permettant de constituer l'un des plus
grands ensembles de données
climatiques provenant de [élevage laitier
et ayant été vérifiées par des tiers.
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DE LA CONFORMITE cums

TYPES DE RISQUE

STRATEGIQUE : risque découlant de tendances ou d’événements internes ou
externes pouvant avoir un impact matériel sur la réalisation de nos objectifs stratégiques

OPERATIONNEL : risque susceptible de compromettre I'exécution des fonctions
de Uentreprise

FINANCIER : risque susceptible de causer une instabilité imprévue des prix du lait,
des ventes nettes, des marges ou des parts de marché

JURIDIQUE ET REGLEMENTRIRE : risque lié a 'évolution du cadre juridique

ou réglementaire et susceptible d'impacter la réalisation des objectifs de 'entreprise

IMPACT

Nous classons les risques de chaque grande catégorie en fonction de leur impact potentiel.

On entend par impact le niveau de perte financiére et/ou de réputation. Nous abordons uniquement
les risques critiques et majeurs dans le présent rapport, mais notre gestion du risque interne prévoit
également un suivi et des mesures pour les niveaux de risque moindres.

Majeur : une dégradation durable de la position sur le marché et/ou une couverture médiatique
nationale entrafnant un préjudice aux marques/a limage et/ou une perte financiére estimée entre
10 et 50 millions EUR.

M Critique : baisse permanente de la valeur de la marque et/ou couverture médiatique internationale
entrainant un préjudice supérieur a 50 millions EUR en termes dimage d’Arla et/ou de perte financiére.

W Probabilité : le mouvement du risque fait référence a la variation de la probabilité de

concrétisation du risque, en sachant que les mesures de lutte et de contréle permettent de réduire
cette probabilité.
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Risques stratégiques

Conséquences négatives du Brexit

Le Royaume-Uni est un marché important pour Arla,
représentant 26 % des ventes. L'accord de libre-
échange conclu entre le Royaumne-Uni et [Europe est
une bonne nouvelle. Cependant, les obstacles non
tarifaires de l'accord créeront des frictions, qui elles-
mémes généreront une complexité et des charges
supplémentaires.

& : Peter Giortz-Carlsen, Directeur commercial
@. Depuis que le Brexit a été voté en 2016, nous
avons élaboré des scénarios détaillés et des stratégies
datténuation, et nous n'avons cessé de réaliser une
cartographie des impacts potentiels des différents
résultats des négociations liées au Brexit. Malgré
l'accord de libre-échange mis en place, le Brexit
occupe une place centrale dans notre business plan
pour 2021, et nous nous tenons préts a gérer les
impacts du Brexit sur nos activités au Royaume-Uni.
Pour en savoir plus, voir page 20.

Impact: B Mouvement 2020: W

Instabilités politique et économique (impact de
la pandémie de Covid-19)

Linstabilité politique dans les pays ot Arla exerce

ses activités représente un risque majeur susceptible
daffecter considérablement nos ventes et notre
rentabilité. Lincertitude politique a une incidence

sur les taux de change, les taux d'intérét, les relations
commerciales internationales, la « libre » circulation
des biens et des services, la production, etc.

& : Peder Tuborgh, Président-directeur général

@ .t 2020, lincertitude politique a eu un impact
sur nos activités dans plusieurs régions, du Liban au
Moyen-Orient, en passant par lAfrique subsaharienne
et lAsie du Sud-Est. Sans parler du récent Brexit en
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a Responsable du risque @ Mesures prises

Europe. Grace a notre vaste présence internationale et
a notre chaine d’approvisionnement agile, notre orga-
nisation est parée pour faire face a lincertitude, tandis
que notre résilience et notre agilité nous permettront
de relever tous les défis. A léchelle mondiale, la pan-
démie de Covid-19 a également accru lincertitude
quant aux perspectives économiques. Cependant, en
tant qu'entreprise internationale, nous avons élaboré
des stratégies applicables a divers scénarios.

Impact: Mouvement 2020 : nouveaux

Mutation des préférences des consommateurs
(impact de la pandémie de Covid-19)
L'augmentation de la demande de produits

plus durables marque un changement dans les
préférences des consommateurs. Des études récentes
montrent que 35 % des consommateurs mondiaux
souhaitent des produits plus durables. Il s'agit la
d’une opportunité a saisir, mais qui N'est pas sans
risque en raison des émissions importantes de GES
découlant de la production laitiere et qui pourraient
potentiellement amener les consommateurs a se
tourner vers des alternatives aux produits laitiers.

& : Hanne Sendergaard, Directrice marketing

@ :Dans le cadre de notre stratégie de durabilité

« Stronger Planet - Stronger People », nous travaillons
continuellement au développement demballages et
de produits plus durables. En 2021, nous prévoyons
dintensifier nos efforts de santé et de durabilité par le
biais de projets d'envergure pour la marque Arla, tout
en informant les consommateurs des nombreuses
étapes mises en ceuvre pour réaliser notre objectif
de durabilité. Nous continuerons également de
développer des produits qui répondent a la demande
doffre de valeur des consommateurs. Pour en savoir
plus, lisez notre rapport de responsabilité.

Impact: H Mouvement 2020 : Stable
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Réaction insuffisante en faveur d’'une
production plus durable et/ou face au non-
respect de la réglementation climatique

Les ambitions climatiques de UE représentent
un risque potentiel pour Arla, car elles pourraient
conduire a la mise en place de restrictions que
nous ne sommes pas en mesure de respecter,
nous obligeant a réduire la production de lait ou a
augmenter les charges imposées a Arla ou a nos
associés-coopérateurs.

& : Hanne Sendergaard, Directrice marketing
@ :Dans le cadre de notre stratégie de

durabilité, nous nous sommes fixés des objectifs
environnementaux qui rentrent dans le cadre de
linitiative Science Based Targets, et nous mettons

tout en ceuvre pour réduire notre empreinte carbone.

Nos agriculteurs procedent a des Checks Climat qui
fournissent des données permettant d'analyser leur
impact. Nous continuerons de déployer les Checks
Climats auprées de nos agriculteurs en 2021 et
examinerons les données relatives au stockage du
carbone afin de surveiller lempreinte carbone. Nous
surveillerons également [‘évolution de la stratégie
Farm to Fork (De la ferme & la table) afin d’assurer
une réaction rapide en cas de modification de la
réglementation. Pour en savoir plus, voir page 34.
Impact: H Mouvement 2020: Stable

Rythme déstabilisant du changement de canal
de ventes d{ aux nouvelles habitudes d’achat
des consommateurs (impact de la pandémie de
Covid-19)

De plus en plus de consommateurs ont opté pour les
courses en ligne pendant la crise de la Covid-19. De
ce fait, le commerce électronique sest développé a
un rythme normalement observé sur une période de
cing ans. Du fait de lessor des services de livraison
des courses alimentaires en cette période de
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changement majeur, les entreprises multicanal ont
développé leurs activités de commerce électronique,
tandis que les entreprises exclusivement tournées
vers le numérique ont attiré de nouveaux clients.

Le secteur du commerce numérique a connu

une période d'innovation rapide, marquée par les
efforts des détaillants (via des paniers-repas) et des
partenariats d'approvisionnement alimentaire visant
arépondre a la demande des consommateurs en
services de livraison de courses alimentaires.

& : Peter Giortz-Carlsen, Directeur commercial

@ :£n 2020, nous avons profité de nos partenariats
dans le secteur de la distribution pour réaliser

des investissements en termes de personnel

et de technologie, tirer parti de lévolution des
comportements d'achat et capitaliser sur ce secteur
en pleine croissance. En 2021, nous continuerons de
suivre le rythme de évolution des comportements
des consommateurs et de rechercher de nouvelles
opportunités de croissance au niveau du commerce
électronique, afin de maintenir notre position

de leader dans le secteur des produits laitiers et
dasseoir notre position sur le marché numérique.
Les efforts déployés a ces égards comprennent

des investissements technologiques (ventes
électroniques et marketing numérique) ainsi que le
renforcement des capacités a travers lorganisation
pour exploiter les points forts du marché local. A
mesure que les effets de la pandémie de Covid-19
se font ressentir au niveau des économies des pays
européens, les consommateurs recherchent avant
tout des offres de valeur et pratiques, tandis que le
secteur de la distribution devient de plus en plus
concurrentiel tandis que les détaillants améliorent
leur proposition de valeur pour les consommateurs.
Impact: l Mouvement 2020 :

Risques opérationnels

Risques de santé et de sécurité liés a la poursuite
de nos activités dans le contexte de la pandémie
de Covid-19

Nous avons conscience du risque de propagation

du virus parmi nos employés qui, outre la menace

quiil fait planer sur la santé et la sécurité de nos
collaborateurs, pourrait avoir une incidence sur la
réputation de la marque Arla ainsi que sur la poursuite
de nos activités du fait de taux d’'absence élevés.

& : Ola Arvidsson, Directeur des ressources humaines
@ : Au cours de lannée 2020, nous avons procédé

a des évaluations des risques sur tous nos sites

et avons appliqué les mesures qui simposaient
(distanciation sociale, nettoyage, télétravail, limitation
des déplacements, etc.) afin d'éviter la propagation

du virus. Ces mesures continueront de s'appliquer en
2021.

Impact: H Mouvement 2020 : nouveaux

Volatilité des prix du lait et des volumes (impact
de la pandémie de Covid-19)

Les marchés des produits laitiers sont
particulierement volatils du point de vue des prix, et
les entreprises laitieres comme les éleveurs laitiers
ont dQ'y faire face depuis la libéralisation des marchés
du lait européens en 2007. Les prix de matieres
premiéres reflétent rapidement équilibre mondial et
européen en matiere doffre et de demande. De ce fait,
le moindre changement au niveau de la demande des
consommateurs ou de loffre des agriculteurs, méme
mineur, a tendance a entrainer des corrections des
prix non négligeables. La pandémie de Covid-19 a eu
un impact sur la consommation de produits laitiers et
provoqué une certaine volatilité des prix au cours de
lannée 2020.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

[ . .
& Responsable du risque @ Mesures prises

& : Peder Tuborgh, Président-directeur général

@ : Chez Arla, nous surveillons constamment
['évolution du prix des matiéres premiéres et ajustons
nos activités en conséquence. Mais surtout, nous
continuons de nous concentrer sur notre portefeuille
de marques et de produits destinés a la grande
distribution, qui a toujours garanti la valeur la plus
élevée pour le lait de nos agriculteurs, tout en
assurant une création de valeur stable tout au long
des cycles de prix des matieres premieres. Nous avons
également réussi a augmenter la part de marché

de nos marques en 2020. Pour en savoir plus, voir
pages 54-62.

Impact: Mouvement 2020 :

Sécurité des informations et cyberattaques
(impact de la pandémie de Covid-19)
Limportance croissante du commerce électronique
et lévolution des méthodes de travail découlant de
la pandémie de Covid-19 augmentent davantage

le risque de cyberattaques majeures visant nos
systémes financiers logistiques ou administratifs
intégrés, affectant potentiellement a terme la
fabrication, la vente ou la livraison de produits.

& : Torben Dahl Nyholm, Directeur financier

@ :E£n 2020, nous avons mené un vaste projet
d'analyse périodique des vulnérabilités de sécurité.
Le réseau a été renforcé par des pare-feux et la

mise en place des toutes derniéres technologies de
prévention des menaces et de sécurité. Nous avons
créé une plateforme de formation a la sécurité visant
ainformer les utilisateurs des cyber-risques, ainsi qu'a
tester et renforcer leur sensibilisation par le biais de
campagnes de simulation dhameconnage. En 2021,
nous continuerons de corriger les vulnérabilités de
sécurité identifiées lors des analyses effectuées en
2020. Nous améliorerons davantage nos capacités de
détection et de prévention des menaces, y compris



Rapport de gestion ~ Notre stratégie  Nos marques et segments commerciaux ~ Notre responsabilité ~ Notre gouvernance  Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés ~ Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

a Responsable du risque @ Mesures prises

GESTION DES RISQUES ET
DE LA CONFORMITE cums

les technologies de protection du cloud, du réseau,
des systemes de messagerie et des points de
terminaison. De plus, un programme de formation
avancée destiné aux fonctions a haut risque sera mis
en place.

Impact: B Mouvement 2020: Stable

Risques financiers

Dans la mesure ou 58 % des recettes d’Arla sont
générées dans des devises autres que lEUR ou la
DKK, la variation des taux de change sur nos marchés
mondiaux représente notre principal risque financier.
& : Torben Dahl Nyholm, Directeur financier

@ :Nous disposons d'un systéme centralisé de
gestion du risque de change, et nous réduisons le
risque a court terme par des activités de couverture
pour nos devises principales.

Impact: Mouvement 2020: Stable

Risques juridiques et réglementaires

Problémes majeurs de qualité et/ou de sécurité
produit entrainant un rappel de produits

La sécurité alimentaire et le respect de la
réglementation sanitaire sont primordiaux a tous les
stades de notre chaine de transformation et de notre
activité commerciale. Ils font également partie des
engagements en matiére de responsabilité sociale
listés dans notre Code de conduite. Toute variation
importante de la qualité de nos produits et/ou de la
sécurité de nos aliments peut nuire a la réputation de
notre marque et affecter la confiance que les clients
et consommateurs d’Arla portent a nos produits. De
plus, la perte de qualité des produits peut entrainer
des pertes financiéres.

& : David Boulanger, Directeur de la chaine
d’approvisionnement
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@ : Nous améliorons et développons constamment
notre programme d’assurance qualité. Nous avons mis
en place des programmes de gestion de la sécurité
alimentaire pilotés par un service QEHS central, et
nous assurons un suivi mensuel de nos principaux
indicateurs de performance de production. En 2021,
nous nous attacherons a poursuivre la mise en ceuvre
du manuel Arla QEHS (Qualité, Environnement, Santé
et Sécurité) ainsi que des normes obligatoires d'Arla
en matiére de sécurité alimentaire. Nous veillerons
également a obtenir une certification de sécurité
alimentaire auprés d'un organisme de certification
tiers, et poursuivrons nos vérifications sur la base des
exigences des clients.

Impact: Mouvement 2020 : Stable

Non-respect de la législation, corruption,
fraude et pratiques commerciales douteuses
Tous les cas de corruption ou de pratique commerciale
contraire a la déontologie risquent de donner lieu

a des amendes et des poursuites judiciaires, et de
nuire a notre réputation. Tous les processus centraux
de lentreprise comportent un risque d’abus qui doit
étre combattu. Par exemple, nous devons assurer la
conformité au droit de la concurrence dans tous les
domaines, sur tous les marchés et a travers toutes les
fonctions. Pour ce faire, nous nous devons de respecter
la législation lorsque nous concluons des accords
avec des fournisseurs et des clients. Les infractions

au droit de la concurrence sont passibles d'amendes
réglementaires importantes, et comportent également
le risque de nuire & notre réputation. Nous sommes
également tenus de garantir la confidentialité des
données a caractere personnel de nos employés, de
nos clients et de nos partenaires en vertu du RGPD.
Les violations réelles ou percues comme telles du
RGPD ou de toute autre réglementation relative a la
confidentialité des données et a la sécurité des sys-
témes peuvent entrainer des amendes substantielles
et un préjudice important a notre réputation.

& : Torben Dahl Nyholm, Directeur financier

@ : Nous ne tolérons aucun comportement
susceptible de nuire a notre réputation ou a lintégrité
de lentreprise. Nous sensibilisons constamment

nos employés aux principes du Code de conduite et
aux politiques internes (lutte contre le harcelement,
la corruption et la fraude et politique relative aux
dons de tiers). Nous surveillons les abus éventuels &
laide d'un systéme de contrbles internes dans tous
les processus de lentreprise, et diverses structures

de signalement, dont un programme de lanceur
d'alerte couvrant l'ensemble du groupe, permettent
de détecter les irrégularités. Nous avons pris
d'importantes mesures afin d'assurer le respect du
droit de la concurrence. Le message de la direction
est sans ambiguité et est communiqué régulierement
aux employés concernés sur les marchés ot nous
exercons nos activités. A cet effet, des sessions

de formation en personne obligatoires sont
généralement organisées. Nous avons également
rédigé un vaste programme de conformité ainsi
qu’une politique de droit de la concurrence que

nous mettons régulierement a jour. Des formations
en ligne sont également accessibles a tous les
collaborateurs du monde entier. Nous réalisons tous
les ans un examen des processus de lentreprise et

de nos systemes informatiques afin de renforcer nos
politiques et procédures internes. Nous mettons en
ceuvre un cadre de controle accompagné par de la
formation continue aupres des employés et par des
audits menés par les partenaires concernés. Nous
avons également amélioré nos processus, politiques
et procédures de ressources humaines afin de garantir
la confidentialité des données relatives aux employés.
Pour en savoir plus, voir pages 49-50.

Impact: Mouvement 2020 : Stable
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Dans un contexte inédit marqué par la pandémie de Covid-19, Arla
a su gérer ses ventes et ses opérations, lui permettant d'obtenir de
solides résultats par rapport a nos indicateurs clés de performance
(ICP). Malgré lenvironnement de marché difficile et la volatilité des
prix du marché et des devises, Arla a réussi a passer le prix de
performance a 36,9 centimes EUR/kg en 2020, contre

36,6 centimes EUR/kg en 2019. Dans un environnement de
grande distribution et de restauration hautement évolutif

et volatile, Arla a enregistré une solide croissance du

chiffre d'affaires liée aux volumes des produits de marque

(7,7 26), ainsi qu’'un bénéfice net de 3,2 2. En parallele, notre
programme de transformation et de rationalisation Calcium a
permis de réaliser 130 millions EUR d’économies, et notre

effet de levier financier a fini lannée a un niveau ferme

de 2,7.
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EVALUATION DES MARCHES

Lenvironnement macroéconomique mondial en 2020 a été caractérisé par une incertitude générale due a la Covid-19, a des
récessions anticipées sur la plupart des marchés, ainsi que des incertitudes persistantes au niveau des relations politiques et
commerciales mondiales, illustrées notamment par la préparation du Brexit. Les confinements, couvre-feux et autres mesures

restrictives ont eu des répercussions sur lensemble de la chaine dapprovisionnement mondiale de l'industrie laitiere, de
lagriculteur au consommateur, et la crise a provoqué l'instabilité des prix du lait au cours du premier semestre de lannée.

UN ENVIRONNEMENT MACRO-
ECONOMIQUE TEINTE D’INCERTITUDE
Lorsque la pandémie a frappé le monde occidental au
début du printemps 2020, les analystes avaient déja
anticipé un ralentissement économique, et d'aprées les
dernieres prévisions du FM, la croissance du PIB de la
zone euro devrait sélever a -7,2 % en 2020. La crise
du Covid-19 a touché de plein fouet les économies
de nombreux pays. L'ampleur de la crise et le rythme
de la reprise revétent encore une grande part
d’inconnu, en partie en raison des mesures destinées
a atténuer les effets prises par les gouvernements
dans la majorité des pays. Lincertitude provoquée par
les négociations en cours sur le Brexit a également
impacté lenvironnement macroéconomique.

Taux de change moyens, 2019-2020

Evolution
Devise 2019 2020 parrapport
a2019
EUR/USD
1119 1140 -18%
EUR/GBP
N\/LA
vl 0,877 0,889 -13%
EUR/SEK
]
Em 10587 10483 1,0%
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Les perturbations découlant de la pandémie ont provo-
qué une volatilité des taux de change sur les marchés
traditionnels d'Arla. Lincertitude liée au Brexit a égale-
ment impacté le cours de la livre sterling. Ayant baissé
et fluctué en dessous des niveaux pré-Covid-19, elle
affiche en 2020 un taux de change EUR/GBP moyen
inférieur de 1,3 % par rapport a 2019. Le cours du dollar
américain a légerement baissé en 2020, reculant de
1,8 % par rapport a 2019. Le taux de change SEK/EUR
aaugmenté de 1,0 % en 2020 par rapport a 2019.
Enfin, la pénurie de dollars a entrainé la dévaluation
des monnaies locales de certains marchés émergents.

EVOLUTION DU COMPORTEMENT DES
CLIENTS ET DES CONSOMMATEURS
INDUITE PAR LA COVID-19

Le comportement des clients et des consommateurs
a considérablement évolué en 2020, générant une
volatilité de la demande de produits laitiers des
secteurs de la grande distribution et de la restauration
collective. Face a la fermeture des restaurants,

des cafés et des cantines due aux confinements,

la consommation domestique a augmenté et les
consommateurs ont limité leurs déplacements

pour faire leurs courses, avec pour conséquence

des caddies plus remplis et l'essor des services de
courses en ligne. Le commerce électronique et la
consommation de produits laitiers au détail ont
connu une croissance sans précédent lors des
premiers confinements au printemps, alimentés par
lincertitude et anxiété ambiantes. A linverse, le
secteur de la restauration a été rudement touché par
les confinements et les couvre-feux. Au Royaume-Uni,

14 % des ventes de produits laitiers sont désormais
effectuées en ligne, et ce secteur compte pour
beaucoup dans laugmentation du volume d'achats
alimentaires en ligne. Les ventes de produits laitiers
en ligne ont augmenté de 89 % sur une période

de 12 semaines a lautomne 2020, les détaillants
enregistrant une solide croissance a deux chiffres.

APPROVISIONNEMENT STABLE EN
LAIT DES ELEVEURS LAITIERS
EUROPEENS

La production de lait en Europe est restée stable
malgré la crise affectant les marchés et la volatilité
de la demande causée par la pandémie de Covid-19.
Les volumes de lait en Europe ont augmenté de

1,7 %. Les producteurs de lait de toute 'Europe ont pu
maintenir leur approvisionnement sans interruption
ou presque, contribuant a fournir les denrées
alimentaires essentielles pendant la pandémie.

VOLATILITE DES PRIX DU MARCHE
DU LAIT

'année 2020 a été caractérisée par des déséquilibres
du marché causés par de soudaines fluctuations de

la demande, provoquant la volatilité et une faible
prévisibilité des prix du lait sur le marché européen.
Au deuxieme trimestre, les prix du lait ont chuté de
20 a 25 % a travers lensemble de l'offre de produits
laitiers, avant de se stabiliser de nouveau au troisieme
trimestre. Cependant, la deuxiéme série de confine-
ments au cours du dernier trimestre a fragilisé le
marché, provoguant une nouvelle diminution des prix,
notamment dans la catégorie Mozzarella.

Développement des ventes en ligne au
Royaume-Uni"
(en %/millions EUR)

20 487 500
400
15 14 %
300
10 239 247
8% 8% 200
5
100

2018 2019 2020

part du commerce électronique (en %)
M valeur des ventes électroniques (en millions EUR)
Source : Kantar, novembre 2020

Prix européens de la matiére premiére
en 2020

(en millions EUR)
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Fromage jaune B Mozzarella

* Source : Kantar, novembre 2020
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EVALUATION DE NOS PERFORMANCES

Notre capacité a maintenir nos activités pendant la pandémie de Covid-19 et a réagir rapidement a l‘évolution des tendances et des demandes du
marché a été déterminante en 2020. Dans ce contexte, nous avons augmenté notre chiffre d'affaires lié aux volumes de nos produits de marque
stratégique de 7,7 % a travers l'ensemble de nos marques et segments commerciaux, tout en renforcant nos opérations grace a notre programme de
transformation et de rationalisation Calcium qui nous a permis de réaliser 130 millions EUR d’économies supplémentaires. Ce résultat nous place sur
la bonne voie pour atteindre notre objectif de 400 millions EUR d’économies pour 2021. Nous avons également poursuivi la mise en ceuvre de notre
stratégie de durabilité et réduit davantage nos émissions de CO,e scopes 1 et 2, atteignant -24 % par rapport a 2015 (année de référence).

STABILITE ET COMPETITIVITE DU
PRIX DU LAIT PREPAYE

Arla vise une part annuelle des bénéfices nets de
lordre de 2,8 a 3,2 % du chiffre d'affaires, nous
permettant d‘équilibrer activement le capital destiné
aux investissements futurs et d'offrir un versement
supplémentaire concurrentiel a nos associés-
coopérateurs. Cela nous a également permis de
verser la plus grande part possible de nos bénéfices
a Nos associés-coopérateurs au cours de lannée via

Prix de performance
(centimes EUR/kg)

381
364 366 36.9

309

2016 2017 2018 2019 2020
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le prix du lait prépayé. En 2020, nous avons réalisé
un bénéfice net compris dans la fourchette cible de
345 millions EUR, soit 3,2 % du chiffre d'affaires et
0,2 point de pourcentage de plus qu'en 2019. Ce
résultat est plus que positif pour notre coopérative.
Le prix moyen du lait prépayé était de 34,1 centimes
EUR/Kg, ce qui reste stable par rapport a lannée
précédente. Le prix de performance a augmenté de
0,8 % en 2020, atteignant 36,9 centimes EUR/kg,
contre 36,6 centimes EUR/kg en 2019.

Prix du lait prépayé standard 2019-2020
(centimes EUR/kg)

38
37
36
35
34
33
32

31
30

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
2019 2020

MODESTE CROISSANCE DE LA
PRODUCTION LAITIERE DES
ASSOCIES-COOPERATEURS

En dépit de la situation de crise causée par la
pandémie de Covid-19, Arla a préservé la stabilité du
prix moyen du lait prépayé en 2020. Cependant, la
baisse des prix mondiaux des matiéres premieres due
a lincertitude qui régnait sur le marché a provoqué
la baisse du prix du lait prépayé d’Arla en mai. Ce prix
a augmenté de nouveau en octobre et en novembre
du fait de lamélioration des perspectives de la fin de
l'exercice 2020.

Nous avons constaté en 2020 une légére augmentation
de la production de lait de la part de nos associés-
coopérateurs (+1,1 % par rapport a 2019). Cette
croissance sest observée dans nos principaux pays
associés-coopérateurs, le Royaumne-Uni et la Suéde
enregistrant la plus forte augmentation en volumes.

En Suéde, la production de lait a augmenté de 2,1 %,
affichant une croissance inédite depuis plus de 5 ans.
Cette croissance sexplique en partie par la qualité

des conditions de production en 2020 aprés deux
années de sécheresse, ainsi que par laugmentation des
volumes de lait au sein des exploitations, compensant
ainsi la perte engendrée par la réduction des volumes
produits par certaines fermes ou larrét de la collabo-
ration d’Arla avec d'autres.
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EVALUATION DE NOS PERFORMANCES :u

AUGMENTATION DU CHIFFRE
D’AFFAIRES LIEE A LA CROISSANCE
DES MARQUES

Notre chiffre d'affaires total sélevait & 10,6 milliards EUR
(moitié moins que nos prévisions pour 2020) contre
10,5 milliards EUR en 2019, soit une augmentation

de 0,1 milliard EUR représentant 1,1 % de plus par
rapport a 2019. Diverses raisons expliquent cette
hausse du chiffre d’affaires : évolution des volumes

et de la gamme de produits, prix de vente, taux

de change et M&A. Nous avons connu en 2020

une augmentation de notre chiffre d'affaires de

270 millions EUR due au succes de nos marques

et a notre capacité d’'adaptation a l‘évolution des
comportements des consommateurs dans le contexte
de la pandémie de Covid-19. Voir la note 1.1 pour

en savoir plus. La baisse des prix de vente a entrainé
une perte de 133 millions EUR, tandis que les taux

de change ont eu un impact négatif représentant

85 millions EUR. Enfin, les M&A ont permis de

générer 65 millions EUR, en raison notamment de
limpact de l'accord de licence lié a la fabrication, la
commercialisation et la distribution de la marque de
fromage Kraft® dans la région Moyen-Orient et Afrique
du Nord.

CROISSANCE DE LA MARQUE LIEE A
LA CONSOMMATION DOMESTIQUE ET
A DE SOLIDES OPERATIONS
COMMERCIALES

L'objectif ambitieux de la stratégie Good Growth 2020
visait a améliorer la qualité et la valeur globales de
notre chiffre d'affaires en détournant des volumes des
ventes de marques de distributeur et de l'industrie
vers notre portefeuille de produits de marque a forte
valeur ajoutée. Nous avons réalisé en 2020 une
croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes des
produits de marque stratégique de 7,7 %, contre

5,1 % en 2019. Ce résultat représente la plus forte
croissance de nos produits de marque jamais obtenue,
due en partie a notre rapidité d'adaptation aux
tendances des consommateurs et de consommation
dans le contexte de la pandémie de Covid-19.
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Notre marque mondiale de beurre et de produits
a tartiner Lurpak® a été le principal moteur de la
croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes de nos
produits de marque, atteignant +14,6 2. Les marques
Arla®, Puck® et Starbucks™ ont également réalisé
une croissance supérieure au résultat visé de 3,0 %,
atteignant respectivement 11,7 % et 27,9 %. Pour sa
premiére année sous la gestion d'Arla, la marque Kraft®
a su tirer son épingle du jeu en affichant une croissance
de 153 % gréce aux solides opérations commerciales
menées tout au long de l'année dans la région
Moyen-Orient et Afrique du Nord. Le développement
des repas et de la cuisine a domicile résultant des
couvre-feux instaurés face a la Covid-19 conjugué a
de solides opérations commerciales ont contribué
3 la croissance globale des marques. A linverse, les
confinements ont affecté notre activité Foodservice.
[Z Pour en savoir plus sur nos marques, consultez les
pages 23-24.

PERFORMANCES SOLIDES SUR
LENSEMBLE DES SEGMENTS
COMMERCIAUX
La croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes
des produits de marque stratégique au sein de notre
segment International a obtenu une solide croissance
de 11,6 % dans la plupart des pays. La région Moyen-
Orient et Afrique du Nord a particuliérement contribué
a cette croissance, affichant un chiffre d’affaires lié aux
marques en hausse de 20,1 %. Les ventes réparties
dans le reste du monde ont également obtenu de bons
résultats. La marque Arla® a connu une croissance
modeste de 1,6 %, tandis que Lurpak®, Puck® et
Starbucks™ ont affiché des taux de croissance trés
élevés de 12,2 %, 11,6 % et 20,7 %, respectivement.
La marque Kraft® a également connu un excellent
démarrage pour sa premiére année de gestion par
Arla, affichant une croissance de 153 %.
[% Pour en savoir plus sur notre segment
International, consultez les pages 27-28.

Notre segment commercial Europe, qui représente
60 % du chiffre d'affaires d’Arla, a réalisé une forte

croissance de 5,9 % malgré la volatilité du marché.
Cette croissance sexplique par laugmentation de la
consommation domestique et des ventes électroniques.
Elle a également permis de largement compenser
la chute des ventes liées a l'activité Foodservice et
due aux confinements instaurés pendant lannée. La
croissance a été alimentée par les résultats des marques
Arla® (3,4 %, Lurpak® (15,9 %) et Starbucks™ (32,4 %).
[Z Pour en savoir plus sur notre segment Europe,
consultez les pages 25-26.

Grace a Arla Foods Ingredients (AF), lactivité liée aux
ingrédients a valeur ajoutée a augmenté de 73,7 %
en 2020, stimulée par la croissance des segments

Chiffre d’affaires par segment
commercial

&

B Europe 60 %
B ArlaFoods
Ingredients 7 %

International 19 %
Ventes de l'industrie
mondiale et autres 14 %

de la nutrition pédiatrique et médicale. Cependant,
le segment alimentaire et lactivité de production de
nutrition infantile ont été négativement impactés
par les confinements et les retards de lancement de
nouveaux produits clients.

La proportion de lait vendue par notre activité Ventes
de l'industrie mondiale a diminué de 2,3 points de
pourcentage par rapport a l'an dernier. En effet, de
grandes quantités de lait ont été réorientées vers la
grande distribution afin de répondre a la demande
croissante pendant la pandémie. Cette approche a
réellement permis de prouver la flexibilité de notre
activité Ventes de lindustrie mondiale.

Chiffre d’affaires lié aux marques,
réparti par marques

L

B Arla®61 %
Castello® 3%
B Lurpak®12 %

Puck® 8 %
B Boissons lactées 5%
Autres marques soutenues 11 %

Croissance du chiffre d’affaires liée aux volumes des produits de marque

77%
2019 51%
2018 31%
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EVALUATION DE NOS PERFORMANCES :u

TROISIEME ANNEE D’EFFICACITE
DU PROGRAMME CALCIUM
Notre programme de transformation et de
rationalisation Calcium a été lancé dans le cadre de
la stratégie visant a accroitre notre efficacité et notre
exécution opérationnelle a travers lensemble de nos
activités tout en renforcant la position d’Arla pour
l'avenir. Au terme de sa troisieme année d’application
en 2020, le programme Calcium a permis d'obtenir
de solides résultats marqués par des économies de
130 millions EUR, dépassant largement notre objectif
annuel cible de 75 a 100 millions EUR. Les économies
cumulées réalisées depuis le début du programme
Calcium en 2018 sélevent a 354 millions EUR, un
résultat qui nous rapproche de notre objectif de
400 millions EUR pour 2021. Ces économies découlent
principalement du renforcement de lefficacité de la
chaine d'approvisionnement ainsi que d'une diminution
des dépenses marketing et de loptimisation des frais
de vente, dépenses administratives et autres frais
généraux, soutenus par la réduction des dépenses
liées au télétravail et la limitation des déplacements
professionnels dans le contexte de la pandémie de
Covid-19.
[Z Pour en savoir plus sur notre programme Calcium,
consultez les pages 16-17.

EFFET DE LEVIER SUPERIEUR A

LA PLAGE CIBLEE

Leffet de levier d’Arla se calcule comme le rapport
entre la dette nette porteuse d'intéréts, engagements
de retraite inclus, et le bénéfice dexploitation, c'est-
a-dire UEBITDA. Il mesure la capacité d’Arla a générer
des bénéfices par rapport a sa dette nette porteuse
dintérét. Leffet de levier représente le principal
indicateur de notre situation financiere. Notre plage
ciblée a long terme se situe entre 2,8 et 3,4. Leffet
de levier est passé de 2,8 en 2019 a 2,7 en 2020,
malgré des investissements considérables. Ce chiffre
sexplique par la vigueur des opérations génératrices
de trésorerie ainsi qu'une solide gestion de cette
trésorerie tout au long de l'année.
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La dette nette porteuse d'intéréts, comprenant les
retraites, a augmenté pour atteindre 2 427 millions EUR,
contre 2 362 millions EUR en 2019. Cette augmenta-
tion est principalement attribuable a un niveau élevé
dinvestissement. LEBITDA a accusé une hausse de
72 millions pour atteindre 909 millions EUR, contre
837 millions EUR lexercice précédent.

La situation financiére globale d’Arla est solide et nous
confere la flexibilité nécessaire pour financer notre
stratégie et poursuivre notre objectif de faconner
l'avenir des produits laitiers. Arla ne dispose pas de
notation publique ; cependant, compte tenu du

prix de marché de nos émissions obligataires et des
commentaires de plusieurs partenaires financiers
externes, Arla est considérée comme une société solide
de qualité et s'engage a maintenir ce statut a lavenir.

SOLIDES FLUX DE TRESORERIE
D’EXPLOITATION

Les flux de trésorerie des activités d'exploitation

dArla sont passés de 773 millions EUR en 2019 a
731 millions EUR en 2020. La hausse de 'EBITDA

a été largement compensée par lamélioration des
situations d’autres éléments constitutifs du fonds de
roulement, tels que la TVA & limportation, les taxes et
droits divers et les passifs liés aux RH.

BESOIN EN FONDS DE

ROULEMENT NET

La situation des besoins en fonds de roulement est
tombée a 679 millions EUR, contre 823 millions EUR
l'exercice précédent. Cette diminution s’explique
principalement par la chute de la valeur des créances
clients et laugmentation des dettes fournisseurs.
L’augmentation des besoins en fonds de roulement,
liée principalement a la consolidation des ventes,

a été compensée par leffet de l'utilisation des
programmes de financement des créances et de
lamélioration des processus internes. Le nombre de
jours de roulement s'est amélioré de 1,6 jour en 2019
par rapport a 2020.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Evolution de U'effet de levier financier

28
27
26
24 24
(millions EUR)
2019 110
2013 s 2016 2017 2018 2019 2020
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INVESTISSEMENTS

En 2020, Arla a considérablement investi dans notre
chaine d'approvisionnement mondiale et notre
infrastructure informatique. Nos investissements
CAPEX, les actifs liés a un droit d'utilisation compris,
ont atteint, au total, 580 millions EUR. Les principaux
projets CAPEX comprenaient la poursuite des activités
liées a la construction de notre usine de poudre a
Pronsfeld en Allemagne, une augmentation de la
capacité de production de mozzarella sur notre site de
Branderup au Danemark, ainsi que des investisserents
dans notre usine récemment acquise au Bahrein. Ces
projets se poursuivront en 2021.

En 2020, nous avons également renforcé notre
processus d'investissement en officialisant lutilisation
d'un indicateur d'amortissement indexé sur le climat
afin d'intégrer lempreinte carbone des investissements
CAPEX et des M&A dans notre processus d'approbation
et de hiérarchisation des investissements, soulignant
notre engagement a investir dans lavenir durable des
produits laitiers.

Investissements dans les
immobilisations corporelles,

actifs liés a un droit d’utilisa- 580
tion inclus
(millions EUR) 506
383
263 248

2016 2017 2018 2019 2020
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MESURE ET REPORTING DE NOTRE
IMPACT POUR UNE PLANETE PLUS
FORTE (STRONGER PLANET) ET DES
PERSONNES PLUS FORTES (STRON-
GER PEOPLE)

En 2020, nous avons poursuivi nos efforts pour réduire
notre impact environnemental et avons réussi a réduire
les émissions de CO,e de nos opérations (scopes 1

et 2) de 24 % par rapport a 2015. La réduction de notre
empreinte climatique passe par notre compréhension
et la mesure efficace de notre impact sur le climat. Au
cours de cette année difficile, Arla a réussi a franchir
deux étapes importantes de cet objectif. Grace a
leffort conjoint de 9 406 associés-coopérateurs, les
96 % d'émissions de CO, du volume de lait d'Arla ont
été mesurés pour la premiére fois a l'aide de notre
questionnaire Check Climat. La vérification externe
des données de létude a commencé en 2020 et
devrait étre terminée d’ici fin mars 2021.

[Z Pour en savoir plus, consultez la page 34.

Evaluation de nos performances

IMPACT SUR LE CLIMAT

Réduction des émissions de CO:e,
scopes 1 et 2

24 %

Référentiel: 2015

Objectifs reposant sur la science 2030: 30 %

Réduction des émissions d’équivalent
CO:ze, scope 3 par kilo de lait et de
lactosérum

7 %

Référentiel: 2015

Objectifs reposant sur la science 2030: 30 %

SCIENCE
BASED
TARGETS

DRIVING AMBITIOUS CORPORATE CLIMATE ACTION

Etats financiers consolidés  Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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PERSPECTIVES FINANCIERES

En 2021, nous poursuivrons notre adaptation aux changements importants survenus en 2020, notamment en raison de la poursuite de la
pandémie de Covid-19. Cependant, nous profiterons également de lannée 2021 pour renforcer notre stratégie actuelle, maintenir la croissance
de notre chiffre daffaires lié aux volumes des produits de marque, assurer a notre programme de transformation et de rationalisation Calcium
une solide derniere année et appliguer de nouvelles mesures importantes dans le cadre de la mise en ceuvre de notre stratégie de durabilité.

INCERTITUDES FACE A 2021 ET
LECONS TIREES DE 2020

Les perspectives macroéconomiques et politiques
pour 2021 restent difficiles, notamment du fait de la
pandémie de Covid-19 persistante. Comme indiqué
par le FMI, la croissance du PIB mondial pour 2021
est estimée & 5,5 %, sans toutefois revenir aux niveaux
de 2019. La croissance anticipée des économies
émergentes et en voie de développement séleve
36,3 % (contre -2,4 % en 2020), et a 4,3 % pour les
économies des pays avancés (contre -4,9 % en 2020).
Ces chiffres pourraient avoir un impact sur le pouvoir
d'achat et la croissance de la demande de produits
laitiers.

Les conséquences de la pandémie de Covid-19
continueront d'avoir un impact considérable sur nos
activités en 2021. Dans ce contexte, nous visons

a poursuivre nos solides opérations commerciales
grace a lagilité et a la résilience de notre chaine
d’approvisionnement et de nos associés-coopérateurs
afin de nous adapter rapidement aux nouvelles

demandes et exigences dans cet environnement
incertain. L'année 2020 nous aura appris que lagilité
et la rapidité d’'adaptation sont essentielles pour faire
face a ce genre de situation.

Le Brexit a débouché sur un accord de libre-échange.
Ainsi, les perspectives pour notre principal marché
britannique restent relativement stables, malgré le
montant des charges de friction anticipé et lincertitude
concernant les délais de dédouanement, etc.

Nos perspectives financiéres et nos prévisions pour
2021 sont soumises a ces incertitudes.

TENDANCES DE CONSOMMATION EN
PERIODE D’INCERTITUDE

Le commerce électronique, la croissance de la
consommation domestique et lincertitude planant
sur le secteur de la restauration comptent parmi les
principales tendances de consommation susceptibles
d'avoir un impact sur les produits laitiers en 2021, en
particulier a travers les marchés occidentaux. Cela

OBJECTIFS, REALISATIONS, PERSPECTIVES

Chiffre d'affaires

10,3-106 2,8-3,2%

2020:10,6 milliards EUR
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Part des bénéfices

2020: 3,2 % du chiffre d'affaires

Economies générées par
le programme Calcium

> 45

2020: 130 millions EUR 2020:2,7

Effet de levier

2,8 - 3,4

sexpliqgue notamment par lincertitude persistante
causée par la pandémie et par la rapidité du retour a
la « nouvelle normalité ». Malgré les répercussions de
la pandémie de Covid-19, nous restons convaincus
que les exigences de la société et de consommation
en matiere de production durable d’aliments se feront
toujours plus pressantes, que la demande de produits
et de directives nutritifs continuera d'augmenter

et que les ventes a emporter poursuivront leur
développement. A cela Sajoutent les exigences

de transparence et de responsabilité émanant des
consommateurs et de la société.

AMELIORER ENCORE LA QUALITE DE
NOS ACTIVITES GRACE A UNE CROIS-
SANCE DES MARQUES STRATEGIQUES
En dépit de la trés forte croissance obtenue en 2020,
nous comptons poursuivre le développement de la
position de nos marques en 2021. Nous prévoyons
daccroitre les volumes des ventes de produits de
marque de lordre de 1 a 3 % et, d'améliorer encore

la qualité de nos revenus et la compétitivité de notre

Part de marché
des marques

>50 %

2020:489%

Part internationale

>23,5 %

2020:236%
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portefeuille d’activités. L'objectif de croissance de

nos marques en 2021 devrait faire passer la part de
notre chiffre daffaires lié aux marques a 50 %, et notre
part internationale au-dessus de 23,5 %. En 2021, la
croissance continue des marques stratégiques devrait
étre nourrie par de solides opérations commerciales

a travers nos segments commerciaux européens et
internationaux.

RESULTAT FINAL DE 400 MILLIONS
EUR D’ECONOMIES REALISEES DANS
LE CADRE DU PROGRAMME CALCIUM
Nous espérons renforcer encore la compétitivité
dArla gréce & notre programme de transformation
et de rationalisation Calcium, dans le cadre duguel
notre ambition pour 2021 est de réaliser plus de

45 millions EUR déconomies, nous permettant
ainsi de franchir la derniere étape vers notre objectif
de 400 millions EUR a réaliser dans le cadre du
programme. En 2021, les économies réalisées dans
le cadre du programme Calcium devraient découler
en grande partie de lefficacité de nos activités de

Croissance du chiffre d'affaires liée aux
volumes des produits de marque stratégique

1-3%

2020:7,7%
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PERSPECTIVES FINANCIERES

production, de logistique et d’approvisionnement.
Cependant, nous anticipons un certain ralentissement
des économies en raison du niveau sans précédent
observé en 2020.

BENEFICE NET ATTENDU D’AU

MOINS 2,8 %

Tout en restant attachés a reverser une part aussi
grande que possible de nos bénéfices via le prix du
lait payé d'avance a nos éleveurs laitiers propriétaires,
pour 2021, nous continuons de viser notre fourchette
de 2,8-3,2 % du chiffre d'affaires pour la part des
bénéfices nets. Notre fourchette de bénéfice net
visée est un objectif pour un exercice complet, et les
résultats au premier semestre 2021 devraient étre
inférieurs a lobjectif annuel en raison du caractére
saisonnier de la réalisation de bénéfices.

INVESTISSEMENTS IMPORTANTS

EN 2021

Arla compte poursuivre ses investissements en 2021,
visant des financements a hauteur de 700 millions
EUR répartis entre des investissements structurels,
des initiatives de rationalisation dans le cadre du
programme Calcium et des activités en matiere de
durabilité.

Nos principaux projets visent a finaliser notre

usine de poudre a Pronsfeld en Allemagne et a
augmenter la capacité de production de mozzarella
a Branderup au Danemark. Parmi nos autres
projets clés d'investissement, citons lexpansion

de notre site de production au Bahrein, ainsi que
les investissements consacrés a notre site de
production a Riyadh en Arabie saoudite. L'activité
AFl reste également un domaine d'investissement
essentiel en 2021, notamment les sites Protéine
et ARINCO au Danemark. Notre situation financiére
solide et stable nous permet d'investir dans les
capacités et technologies nécessaires pour assurer
'avenir des produits laitiers, tout en poursuivant
nos efforts en matiére defficacité énergétique et
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nos investissements motivés par notre stratégie de
durabilité ambitieuse.

EFFET DE LEVIER SUBSTANTIEL
ATTENDU EN 2021

ILestimportant pour Arla de disposer dune marge de
manceuvre financiere suffisante afin de nous assurer
une position stratégique en vue de notre croissance
future. Sur la base de nos plans d'investissement
ambitieux pour 2021, nous prévoyons une légere
augmentation de leffet de levier par rapport a 2020.
Toutefois, lamélioration continue de nos besoins en
fonds de roulement et un solide flux de trésorerie
dexploitation devraient produire un effet de levier
correspondant au plus bas niveau de notre fourchette
visée (entre 2,8 et 3,4).

POURSUITE DE NOS ACTIVITES
CONFORMEMENT A LA STRATEGIE
GOOD GROWTH 2020 ET AUX LECONS
TIREES DE 2020

Nous continuerons d'appliquer en 2021 nos efforts
dans le cadre de la stratégie Good Growth 2020 et
tiendrons compte des lecons tirées de la premiéere
année de pandémie de Covid-19.

Comme en témoignent nos priorités essentielles pour
2021, nous poursuivrons nos solides opérations dans
le contexte de la pandémie de Covid-19 et assoirons
davantage la position de nos marques sur le marché,
tout en préservant et développant des positions stra-
tégiques avec nos principaux clients et en renforcant
nos activités de commerce électronique. En paralléle,
nous nous concentrerons sur la derniére étape de
notre programme Calcium et sur l'accélération de notre
programme de durabilité. Nous continuerons de mettre
en ceuvre notre programme Check Climat, de renforcer
lefficacité de notre programme Arlagarden® et de
garantir un revenu de subsistance sur certains marchés
en expansion. Une nouvelle stratégie sera définie afin
de fixer la future orientation d’Arla au-dela de 2021.

MAINTENIR LA SOLIDITE DE
NOS OPERATIONS DANS LE
CONTEXTE DE LA PANDEMIE
DE COVID-19

Maintenir la stabilité opérationnelle et
lapprovisionnement de nos clients.
Maintenir et développer davantage la
position obtenue par nos marques sur

le marché au cours de la pandémie de
Covid-19, tout en veillant a la sécurité de
nos employés.

DEVELOPPER LES CANAUX A
POTENTIEL DE CROISSANCE
ET LES PRINCIPAUX CLIENTS
Maintenir et développer des positions
stratégiques aupres de nos principaux
clients, intensifier le commerce électronique
et mettre en place de nouveaux concepts
pour la restauration.

ANTICIPER LEVOLUTION

DES TENDANCES DE
CONSOMMATION

Intensifier nos efforts de santé et de
durabilité par le biais de projets denvergure
pour la marque Arla, tout en développant
nos marques stratégiques afin de répondre
a la demande des consommateurs en
matiere de valeur ajoutée.
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PRIORITES ESSENTIELLES POUR 2021

PROMOUVOIR ET ACCELERER
LA DURABILITE

Accélérer la mise en ceuvre de notre
programme de durabilité et promouvoir nos
résultats a cet égard, tout en capitalisant
sur lengagement et les progres solides de
Nos associés-coopérateurs.

FINALISER LE PROGRAMME
CALCIUM ET METTRE EN
CEUVRE DE NOUVELLES
METHODES DE TRAVAIL
Réaliser les plus de 45 millions EUR
d’économies manquants pour atteindre
notre objectif de 400 millions EUR
déconomies pour 2021 en matiere de
développement durable, et poursuivre
nos initiatives tout en intégrant la
transformation et les lecons tirées de la
pandémie de Covid-19 a travers lensemble
de lorganisation.

REALISER DES PROJETS
ESSENTIELS

Faire face aux conséquences du Brexit et
minimiser les charges de friction, obtenir
plus de lactosérum pour l'activité AF| et
réaliser des projets d'investissement clés.

ASSURER NOTRE AVENIR
Etablir des relations toujours plus solides
entre nos membres afin de renforcer leur
confiance dans la coopérative, tout en
définissant la nouvelle stratégie d'Arla
pour lavenir.

Les états financiers prospectifs figurant dans le présent rapport financier traduisent nos prévisions actuelles pour les événements et les résultats financiers a venir. Ces états financiers sont intrinséquement sujets a
lincertitude et les résultats réels peuvent par conséquent s’avérer différents des prévisions. Les facteurs qui peuvent entrainer un écart entre les résultats réels et les prévisions comprennent, en régle générale,

l'évolution économique et des marchés financiers, des modifications ou amendements apportés a la [égislation et aux réglementations de nos marchés, des évolutions de la demande de produits, des prix des matiéres

premiéres et intervenant au sein de la concurrence. Voir également la section consacrée au risque (@ partir de la page 49).



NOS ETATS
FINANCIERS
CONSOLIDES
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COMPTE

DE RESULTAT

Notre responsabilité

Notre gouvernance

(millions EUR) Note 2020 2019 Evolution
(en%)
Chiffre d'affaires 11 10 644 10527 1
Colts de production 1.2 -8 301 -8 325 Y]
Résultat brut 2 343 2202 6
Frais de vente et de distribution 12 -1483 -1416 5
Charges administratives 12 -439 -389 13
Autres charges dexploitation 13 -52 -64 -19
Autres produits d'exploitation 1.3 61 39 56
Part du résultat apres imp6t dans les co-entreprises et
entreprises associées 34 28 34 -18
Résultat d’exploitation (EBIT) 458 406 13
Spécifications :
EBITDA 909 837 9
Dépréciations, amortissements et pertes de valeur 1.2 -451 -431 5
Résultat d’exploitation (EBIT) 458 406 13
Produits financiers 4,2 7 10 -30
Charges financiéres 4,2 -79 -69 14
Résultat avant impot 386 347 11
Impd&t 51 -34 -24 42
Résultat de 'exercice 352 323 9
Intéréts minoritaires -7 -12 -42
Part d’Arla Foods amba sur le résultat de I’exercice 345 311 11
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RESULTAT
GLOBAL
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(millions EUR) Note 2020 2019
Résultat de I'exercice 352 323
Autres éléments du résultat global

Eléments non reclassés ultérieurement en résultat net:

Réévaluations des régimes a prestations définies 4.7 5 -50
Impot sur les écarts actuariels sur les régimes a prestations définies 4 11
Eléments reclassés ultérieurement en résultat net :

Ajustements de valeur des instruments de couverture 4,4 41 -22
Corrections de la juste valeur de certains actifs financiers =3 -2
Corrections liées aux taux de change -84 42
Impdt sur éléments éventuellement non reclassés ultérieurement en résultat net 0 -1
Autres éléments du résultat global, hors imp6t -37 -22
Résultat global total 315 301
Réparti comme suit :

Associés-coopérateurs d'Arla Foods amba 308 289
Intéréts minoritaires 7 12
Total 315 301
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REPARTITION
DU BENEFICE

Notre stratégie ~ Nos marques et segments commerciaux Notre gouvernance

(millions EUR) 2020 2019 Répartition du bénéfice pour 2020 Versement complémentaire : Principes de consolidation :
1,75 centime EUR/kg de lait Capital collectif 2/3

Résultat de lexercice 352 323 dessocercooprratet Copltel ndviduel /7
Intéréts minoritaires -7 -12 )  Prixde performance S Prix du lait prépayé ) Versement N Capital collectif
Part d’Arla Foods amba sur le résultat net de I'exercice 345 311 ﬁ 36,9 centimesEUR/kg _| standard ﬁ complémentaire 81 millions EUR

34,1 centimesEUR/kg 219 miliions EUR
Répartition du bénéfice : & millions EUR
Versements complémentaires pour lait 219 124 223 millions EUR
Intéréts sur le capital d'apport individuel 4 3
Total des versements complémentaires 223 127
Report aux capitaux propres : K Résultat de lexercice | . Consolidation [ ) Capital individuel
Réserves pour fins spéciales 81 123 345 millions EUR 81 millions EUR 41 millions EUR
Capital d'apport individuel 41 61 2,8 centimes EUR/kg 41 millions EUR
Report total aux capitaux propres 122 184 122 millions EUR
Bénéfice réparti 345 311

~ ~ ~

*Sur la base des bénéfices alloués aux associés-coopérateurs d’Arla Foods amba.

. Répartition du bénéfice

Le versement complémentaire proposé pour 2020 est de
223 millions EUR, intéréts compris, soit 1,75 centime EUR
par kilo de lait des associés-coopérateurs. Lintérét sur la
valeur comptable du capital d'apport individuel sélevait
a 4 millions EUR. Le capital dapport individuel a bénéficié
d'un taux d'intérét de 1,60 % en 2020.

En outre, 122 millions EUR sont affectés aux capitaux
propres et répartis a raison de 1/3 alloué au capital
individuel (capital dapport individuel), soit 41 millions EUR,
et de 2/3 alloués au capital collectif (réserve spéciale),
soit 81 millions EUR.
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BILAN

Notre stratégie

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité

Notre gouvernance

(millions EUR) Note 2020 2019 Evolution
(en %)
Actif
Actif non courant
Immobilisations incorporelles et écarts d'acquisition 3.1 931 982 -5
Immobilisations corporelles et actifs liés a un droit d'utilisation 3.2 2915 2710 8
Investissements dans les co-entreprises et entreprises associées 3.3 470 468 0
Impdts différés 51 29 43 -33
Actifs de retraite 4.7 40 16 150
Autres éléments d’actif non courant 28 24 17
Total de actif non courant 4413 4243 4
Actif courant
Stocks 21 1080 1092 -1
Créances clients 2.1 811 889 -9
Dérivés 45 57 20 185
Autres créances 2.1 424 240 77
Valeurs mobilieres 4.6 420 435 -3
Trésorerie 126 187 -33
Total de l'actif courant 2918 2863 2
Actif total 7 331 7 106 3
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(millions EUR) Note 2020 2019 Evolution
(en %)
Capitaux propres et passif
Capitaux propres
Capital collectif 1968 1894 4
Capital individuel 513 498 3
Autres comptes de capitaux propres -118 -72 64
Versements complémentaires proposés aux associés-coopérateurs 223 127 76
Capitaux propres imputables aux associés-coopérateurs
d’Arla Foods amba 2586 2 447 6
Intéréts minoritaires 53 47 13
Total des capitaux propres 2 639 2 494 6
Passif
Passif non courant
Engagements de retraite 4.7 247 249 -1
Provisions pour risques et charges 3.4 21 23 -9
Imp6ts différés 51 64 81 -21
Préts 4,3 1964 1951 1
Total du passif non courant 2296 2 304 0
Passif courant
Préts 43 695 776 -10
Dettes fournisseurs et autres dettes 2.1 1212 1158 5
Provisions pour risques et charges 3.4 25 9 178
Dérivés 4,5 66 86 -23
Impot courant 11 5 120
Autres éléments de passif courant 387 274 41
Total du passif courant 2 396 2 308 4
Passif total 4 692 4612 2
Total des capitaux propres et du passif 7 331 7 106 3
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CAPITAUX PROPRES

Capital collectif

Evaluation de nos performances

Capital individuel

Autres comptes de capitaux propres

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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(millions EUR) 8 €5 SE 8832 S8 S| 2eel  Eedlo €8 CE £ CEE
Capitaux propres au 1° janvier 2020 885 1009 271 68 159 127 94 12 10 2 447 47 2 494
Versements complémentaires pour lait - - - - - 219 - - - 219 - 219
Intéréts sur le capital d'apport individuel - - - - - 4 - - 4 - 4
Réserves pour fins spéciales - 81 - - - - - - - 81 - 81
Capital d'apport individuel - - 41 - - - - - - 41 - 41
Intéréts minoritaires - - - - - - - - - - 7 7
Résultat de l'exercice - 81 41 - - 223 - - - 345 7 352
Autres éléments du résultat global 9 - - - - - 41 -3 -84 -37 - -37
Résultat global total 9 81 41 - - 223 41 -3 -84 308 7 315
Versements aux associés-coopérateurs - - -11 -4 -7 = = = = -22 - -22
Transaction avec les intéréts minoritaires -20 - - - - - - - - -20 2 -18
Versements complémentaires se rapportant a 2019 - - - - - -127 - - - -127 - -127
Corrections de taux de change 4 = 1 1 -6 - - = - - -3 -3
Total des transactions avec les associés-coopérateurs -16 = -10 -3 -13 -127 = = = -169 -1 -170
Capitaux propres au 31 décembre 2020 878 1090 302 65 146 223 -53 9 -74 2 586 53 2 639
Capitaux propres au 1* janvier 2019 928 886 222 72 162 290 -72 14 -31 2471 48 2519
Versements complémentaires pour lait - - - - - 124 - - - 124 - 124
Intéréts sur le capital d'apport individuel - - - - - 3 - - - 3 - 3
Réserves pour fins spéciales - 123 - - - - - - - 123 - 123
Capital d'apport individuel = = 61 = = = = = = 61 - 61
Intéréts minoritaires - - - - - - - - - - 12 12
Résultat de I’exercice - 123 61 - - 127 - - - 311 12 323
Autres éléments du résultat global -39 - - - - - -22 -2 41 -22 - -22
Résultat global total -39 123 61 - - 127 -22 -2 41 289 12 301
Versements aux associés-coopérateurs - - -11 -4 -9 - - - - -24 - 24
Transaction avec les intéréts minoritaires = = = = = = = = = - -15 -15
Versements complémentaires se rapportant a 2018 = - = = = -289 - = = -289 - -289
Corrections de taux de change -4 = =1 = 6 =1 - = - - 2 2
Total des transactions avec les associés-coopérateurs -4 - -12 -4 -3 -290 - - - -313 -13 -326
Capitaux propres au 31 décembre 2019 885 1009 271 68 159 127 -94 12 10 2 447 47 2 494
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CAPITAUX PROPRES :um

A propos des capitaux propres

Les comptes de capitaux propres réglementés par

les statuts peuvent étre répartis en trois catégories
principales : capital collectif, capital individuel et autres
comptes de capital. Les comptes sont détaillés ci-aprés.

Capital collectif

Le capital collectif, de par sa nature, n'est pas alloué
aux membres individuels et se compose du compte de
capital et de la réserve spéciale. Le compte de capital
constitue une solide base pour les capitaux propres de
la coopérative, étant donné que la clause de non-
dévalorisation décrite page 70 stipule que le compte ne
peut pas servir a effectuer des paiements aux associés-
coopérateurs. La réserve spéciale est un compte qui,
dans des circonstances extraordinaires, peut étre
utilisé pour indemniser les associés-coopérateurs
déventuelles pertes ou dépréciations affectant le
bénéfice a répartir. La part du bénéfice annuel affecté
au capital collectif est comptabilisée sur ce compte.

Capital individuel

Le capital individuel est le capital alloué a chaque
associé-coopérateur sur la base du volume de lait
fourni. Il se compose du capital d'apport individuel, de
certificats coopératifs basés sur les livraisons et du capital
individuel injecté. Sous réserve de l'approbation de
l'assemblée des représentants (Board of Representatives),
les montants inscrits sur ces comptes sont reversés

aux associés-coopérateurs quittant la coopérative. Les
montants affectés au capital d’apport individuel dans le
cadre de la répartition du bénéfice annuel sont porteurs
dintéréts. Le compte pour le versement complémentaire
proposé, qui sera effectué apres lapprobation du rapport
annuel, est également classé comme capital individuel.

Autres comptes de capitaux propres

Les autres comptes de capitaux propres incluent

les comptes prescrits par les normes IFRS. Il s'agit
notamment des réserves pour ajustements de valeur
des instruments de couverture, de la réserve pour
correction de la juste valeur de certains actifs financiers
et de la réserve de conversion.
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Intéréts minoritaires

Les intéréts minoritaires représentent la part des
capitaux propres du groupe attribuable aux détenteurs
dintéréts minoritaires dans des sociétés du groupe.

. Une part de capitaux propres de 35 %

En 2020, les capitaux propres ont augmenté de
145 millions EUR par rapport a lannée derniéere et
totalisaient 2 639 millions EUR au 31 décembre 2020.

Transactions avec les associés-coopérateurs

Un versement complémentaire extraordinaire de

127 millions EUR relatif a 2019 a eu lieu en mars 2020 et
22 millions EUR ont été versés aux associés-coopérateurs
prenant leur retraite ou quittant la coopérative. Le Board
of Directors propose de verser 223 millions d'euros en
mars 2021 sous forme de paiement supplémentaire
incluant les intéréts sur les instruments de fonds propres
individuels pour 2020. En outre, 18 millions EUR
devraient étre versés aux associés-coopérateurs prenant
leur retraite ou quittant la coopérative en 2021.

Autres ajustements de capitaux propres

Les autres ajustements de capitaux propres de

-58 millions EUR comprennent d’autres éléments du
résultat global représentant -37 millions EUR et la
variation des intéréts minoritaires pour -21 millions EUR.
Les autres éléments du résultat global comprennent le
revenu, les charges ainsi que les gains et pertes exclus du
compte de résultat. GEnéralement, ces éléments n'ont
pas encore été réalisés. Les charges nettes de 37 millions
EUR, qui étaient attribuables aux ajustements négatifs
de valeur des actifs nets évalués en devises étrangéres,
ont été partiellement compensées par les ajustements
de valeur positifs sur les instruments de couverture

et les gains actuariels sur les actifs et engagements

de retraite. La charge nette de -21 millions d'euros

liée aux intéréts minoritaires est liée a lachat de titres
de participation dans des filiales et a leffet net des
dividendes et des augmentations de capital.

La part des capitaux propres de 35 % se calcule en
divisant le montant des capitaux propres hors intéréts
minoritaires de 2 586 millions deuros par l'actif total de
7 331 millions d'euros.

Evolution des capitaux propres
(millions EUR)
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CAPITAUX PROPRES :um

E Réglementation en vertu des statuts de la société et des normes IFRS

Capital collectif

LLe compte de capital sert a comptabiliser les éléments
techniques tels que les écarts actuariels sur les régimes
de retraite a prestations définies, les effets des cessions
et acquisitions d'intéréts minoritaires dans des filiales et
les écarts de taux de change sur les titres de participation
émis a lintention des associés-coopérateurs. En outre, le
compte de capital est affecté par les apports convenus
fournis par les nouveaux associés-coopérateurs de la
coopérative.

La répartition du bénéfice annuel vers le capital
collectif est comptabilisée dans la réserve spéciale.
Sur proposition du conseil d'administration, la réserve
peut étre utilisée par l'assemblée des représentants en
vue de compenser, en tout ou en partie, dimportantes
pertes ou dépréciations extraordinaires conformément
& larticle 20.1(iii, des statuts.

Capital individuel

Les instruments de fonds propres individuels sont régis
par larticle 20 des statuts ainsi que par les conditions
générales d'adhésion.

70 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

Les instruments de capitaux propres émis sous la forme
de capital d’apport individuel renvoient aux montants
transférés dans le cadre de la répartition annuelle du
bénéfice. Les soldes individuels générent des intéréts a
hauteur de CIBOR 12 mois + 1,5 %, approuvés et payés
avec le versement complémentaire conformément a la
répartition annuelle du bénéfice.

Les certificats coopératifs basés sur les livraisons
sont des instruments de capitaux propres octroyés
aux associés-coopérateurs originels danois et suédois.
Ces instruments ne sont plus émis depuis 2010.

Le capital d’apport individuel injecté représente les
instruments de capitaux propres émis suite a la fusion
de coopératives et lorsque de nouveaux associés-
coopérateurs font leur entrée dans la coopérative.

Les soldes des certificats coopératifs basés sur les
livraisons et les instruments du capital d'apport individuel
injecté ne produisent pas d'intérét.

Les soldes de l'apport de capital individuel, des certificats
coopératifs basés sur les livraisons et du capital individuel
injecté peuvent leur étre reversés sur une période de
trois ans a compter de leur départ d’Arla Foods amba
conformément aux statuts, sous réserve de lapprobation
de lassemblée des représentants. Les soldes sont libellés
dans la devise pertinente pour le pays denregistrement
des associés-coopérateurs. Les ajustements de taux de
change sont calculés une fois par an et leur montant
est transféré sur le compte de capital.

Evaluation de nos performances
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Les versements complémentaires proposés aux
associés-coopérateurs sont comptabilisés séparément
dans les capitaux propres jusqu’a lapprobation de
lassemblée des représentants.

Autres comptes de capitaux propres

La réserve pour ajustements de valeur des instruments
de couverture englobe la juste valeur des instruments
financiers dérivés répondant aux conditions de couverture
des futurs flux de trésorerie pour lesquels la transaction
couverte n'a pas encore été réalisée.

La réserve pour correction de la juste valeur par

les autres éléments du résultat global comprend

les ajustements de la juste valeur des obligations
hypothécaires classées sous la forme d'actifs financiers
évalués a leur juste valeur par d'autres éléments du
résultat global.

La réserve de conversion englobe les écarts de taux
de change survenant lors de la conversion des états
financiers des sociétés étrangeres, y compris les
corrections de valeur liées aux éléments de lactif et du
passif qui font partie des investissements nets du groupe
et les corrections de valeur liées aux transactions qui
couvrent les investissements nets du groupe.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Clause de non-dévalorisation

En vertu des statuts, aucun versement n'est opéré

par Arla Foods amba aux associés-coopérateurs, qui
contribuerait a réduire le montant du compte de
capital et les comptes de capitaux propres requis par la
législation en vigueur et les normes IFRS. La clause de
non-dévalorisation est évaluée sur la base du rapport
annuel le plus récent, établi conformément aux normes
IFRS. Les différents comptes de capital individuel et

la réserve spéciale ne sont pas visés par la clause de
non-dévalorisation.

Intéréts minoritaires

Les filiales sont intégralement comptabilisées dans

les états financiers consolidés. La part des intéréts
minoritaires sur le résultat de lexercice et la part des
intéréts minoritaires sur les capitaux propres des filiales
sont respectivement comptabilisées dans le résultat
consolidé et dans les capitaux propres, mais sont
présentées séparément.

Lors de la comptabilisation initiale, les intéréts
minoritaires sont évalués soit a la juste valeur des
participations, soit a la part proportionnelle de la
juste valeur de lactif, du passif et du passif éventuel
identifiés dans les sociétés acquises. L'évaluation des
intéréts minoritaires est sélectionnée sur une base
transactionnelle.
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(millions EUR) Note 2020 2019 (millions EUR) Note 2020 2019
EBITDA 909 837 Versements complémentaires relatifs a lexercice précédent -127 -289
Part du résultat apres impot dans les entreprises associées et co-entreprises 3.3 -28 -34 Entrées et sorties de capitaux propres relatifs aux instruments de
Autres postes d'exploitation sans impact sur les disponibilités 53 16  fonds propresindividuels -22 -24
Variation du besoin en fonds de roulement 21 4 79 Versements auxintéréts minoritaires -18 -15
Evolutions des autres créances et autres éléments du passif courant -137 -37  Emprunts contractés nets 43¢ -24 295
Dividendes percus, co-entreprises et entreprises associées 8 8  Paiement de la dette de leasing 43¢ -66 -66
Intéréts payés 53 .69 Paiement pour les régimes de retraite 4.3.C -36 -37
Intéréts recus 3 kS Flux de trésorerie de financement -293 -136
Impdts payés 51 -28 -30
Flux de trésorerie d’exploitation 731 773 Flux de trésorerie nets -50 66
Investissernents en immobilisations incorporelles 31 -53 -52 Disponibilités au 1 janvier 187 119
Investissernents en immobilisations corporelles 32 -478 425 Corrections de taux de change sur disponibilités -11 2
Vente dimmobilisations corporelles 32 19 21 Disponibilités au 31 décembre 126 187
Activités d'investissements d'exploitation -512 -456
Vente d'actifs financiers 17 37
Rachat d'entreprises 35 0 -168 2020 2019
Vente dentreprises 35 7 16 Flux de trésorerie d’exploitation disponibles
Activités dinvestissements financiers 24 -115 Flux de trésorerie d'exploitation 731 773
Activités d’investissements d’exploitation -512 -456
Flux de trésorerie d’investissement -488 -571 Flux de trésorerie d’exploitation disponibles 219 317
Flux de trésorerie disponibles
Flux de trésorerie d’exploitation 731 773
Flux de trésorerie d’investissement -488 -571
Flux de trésorerie disponibles 243 202
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FLUX DE TRESORERIE ...

. Une trésorerie d’exploitation solide accompagnée d’une hausse des investissements

Les flux de trésorerie d'exploitation disponibles
renseignent sur la quantité de liquidité générée par
lexploitation normale. Les flux de trésorerie d'exploitation
ont diminué de 5 %, passant a 731 millions EUR (contre
773 millions EUR l'an dernier), en raison principalement
du report de déclaration de TVA et des taxes et droits,
compensé par des délais de paiement prolongés de
limp6t sur le revenu des employés au Danemark.
L'amélioration du besoin en fonds de roulement net

a contribué a un modeste dégagement de trésorerie
positive nette de 4 millions EUR tout en maintenant la
tendance a la hausse du besoin en fonds de roulement
net des années précédentes.

Les flux de trésorerie dinvestissement sélevaient a

488 millions EUR, contre 571 millions EUR l'année
derniere. Les niveaux d'investissement globaux ont

été plus élevés lannée derniére du fait de lacquisition
d'activités fromageres au Bahrein. Cependant, lannée
2020 a connu un investissement CAPEX record de

478 millions EUR. Les flux de trésorerie d'exploitation
disponibles se sont élevés a un total de 219 millions EUR.

Les flux de trésorerie découlant des activités de
financement sélevaient a -293 millions EUR. Un
versement complémentaire de 127 millions EUR a

été effectué suite a la répartition du bénéfice de 2019
et 22 millions EUR de fonds propres individuels ont

été versés aux associés-coopérateurs qui ont pris leur
retraite ou quitté la coopérative. Les flux de trésorerie
provenant d'autres activités de financement se sont
élevés a 144 millions EUR et étaient répartis entre le
remboursement de la dette nette porteuse d’intérét de
90 millions EUR, le versement de 36 millions EUR dans
le cadre des régimes de retraite et des transactions avec
les intéréts minoritaires de 18 millions EUR.
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Les disponibilités au 31 décembre 2020 sélévent a
126 millions EUR, contre 187 millions EUR lannée
précédente. Cette baisse sexplique par un décaissement
net de 50 millions deuros en 2020 et a des corrections
des taux de change sur disponibilités de 11 millions
deuros. Au 31 décembre 2020, les dépots versés

sur des comptes bloqués représentaient une valeur
insignifiante en termes de trésorerie.

E Méthodes comptables

[Uétat consolidé des flux de trésorerie est présenté
conformément a la méthode indirecte, selon laquelle
'EBITDA de l'exercice est rapproché du total des flux

de trésorerie d'exploitation nets en lui retirant les
éléments n"ayant pas d'impact sur la trésorerie, tels que
les résultats non distribués dans les co-entreprises et
entreprises associées, les variations de besoin en fonds
de roulement ou les autres éléments hors trésorerie.

Evolution des flux de trésorerie
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Les pages suivantes apportent un complément d'information sur les états financiers de base.

NOTE 1
CHIFFRE D’AFFAIRES
ET CHARGES

Les détails sur la performance et la
rentabilité du groupe sont communiqués
dans la note 1.

NOTE 2
BESOIN EN FONDS
DE ROULEMENT

Les détails sur 'élaboration et la composition
des stocks et des balances commerciales
par rapport aux clients et aux fournisseurs
sont communiqués dans la note 2.

NOTE 3

CAPITAUX ENGAGES

Les détails sur la capacité de production,
les actifs incorporels et les investissements
financiers détenus par le groupe sont
communiqués dans la note 3.

NOTE &4
FINANCEMENT

Les détails sur le financement des activités
du groupe et les risques financiers associés
sont communiqués dans la note 4.

NOTE 5
DIVERS

Les politiques comptables générales, la
structure du groupe et d’autres exigences
des normes IRFS sont communiquées dans
la note 5.
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ELEMENTS DE PREPARATION

Le rapport annuel s'appuie sur les procédures
détablissement de rapports mensuels du groupe. Il est
demandé a toutes les entités du groupe détablir des
rapports financiers en tenant compte des principes de
comptabilité standard selon les normes internationales
dinformation financiére telles qu'adoptées par [UE (IFRS).

En réponse aux lignes directrices sur les mesures alter-
natives de performance (APM) publiées par lAutorité
européenne des marchés financiers (AEMC), nous avons
communiqué des informations supplémentaires sur les
APM utilisées par le groupe. Ces APM sont jugés essen-
tiels pour comprendre la performance et la situation
financieres du groupe, notamment en termes de prix de
performance. N‘étant pas définies par les normes IFRS,
il est possible qu'elles ne soient pas directement com-
parables & d'autres entreprises qui utilisent des mesures
similaires. Le glossaire figurant dans la note 1.4 contient
des définitions utiles.

Pour plus d'informations sur les éléments servant de
base a la préparation des états financiers et les méthodes
comptables générales appliquées, voir la note 5.6.

RISQUE DE CHANGE

La situation financiere du groupe est exposée de fagcon
significative au risque de change en raison du volume
des transactions réalisées dans des devises autres que
l'euro et de la conversion de linformation financiére
des entités situées hors zone euro. Les informations
financiéres des entités opérant en GBP et SEK, et les
conversions de ventes en USD ou devises en lien avec
'USD exposent le groupe de facon plus significative.
Voir la note 4.1.2 pour en savoir plus sur nos méthodes
de gestion du risque.

PRINCIPE D’IMPORTANCE RELATIVE
DES INFORMATIONS

Nous donnons la priorité aux informations considérées
comme utiles pour les parties prenantes et les leur
présentons de maniére simple et structurée. Les
informations requises par les normes IFRS figurent dans
le rapport annuel, sauf si elles sont jugées de faible
importance pour les utilisateurs du rapport annuel.

ESTIMATIONS COMPTABLES ET
EVALUATIONS IMPORTANTES

Pour préparer les états financiers consolidés, la
direction doit réaliser des estimations comptables et
prendre des décisions affectant la comptabilisation
et [‘évaluation des actifs et passifs, et des produits

et charges du groupe. Ces estimations reposent sur
lexpérience passée ainsi que sur d'autres facteurs. Par
nature, elles revétent un certain degré d'incertitude
et dimprévisibilité, ce qui peut avoir un effet non
négligeable sur les montants comptabilisés dans les
états financiers consolidés. Les estimations comptables
les plus importantes sont répertoriées ci-dessous.

Evaluation du chiffre d’affaires, remises et rabais

Le chiffre d'affaires, net des remises et rabais, est
comptabilisé lorsque les marchandises sont transférées
aux clients. Le montant total des remises et rabais et
autres instruments d'incitation a la vente est établi sur
la base d'estimations. La majorité des réductions sur
vente se calcule sur la base des conditions convenues
avec le client. Pour certains clients, laccord définitif sur
les réductions sur vente dépend des volumes, prix et
instruments d'incitation a la vente ultérieure. De ce fait,
la détermination de la réalisation des obligations de
performance repose en partie sur des évaluations. Ces
évaluations se fondent sur les tendances historiques et
les informations sur les prévisions de ventes ou d'achat.
Plus d'infos en note 1.1.

Estimation des écarts d’acquisition
La valeur d'usage des écarts d'acquisition est estimée. Les
écarts d'acquisitions ne sont pas sujets a lamortissement,

mais ils sont soumis tous les ans aux tests de dépréciation.

L'évaluation des futurs flux de trésorerie anticipés et la
définition de taux d’'actualisation impliquent un niveau
destimation fondé sur des prévisions approuvées et

les données du marché. La majeure partie des écarts
d'acquisition est affectée aux activités au Royaume-Uni.
Plus d'infos en note 3.1.1.

Evaluation de l'influence et classification des
investissements

Le groupe détient une participation dans COFCO Dairy
Holdings Limited / Mengniu Dairy Company Limited,

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

considérée comme une entreprise associée. Cette
classification se fonde sur une évaluation du niveau
diinfluence selon la représentation au conseil
d’administration. Pour plus d'informations, voir la note 3.3.

Evaluation des stocks

Les valeurs nettes de réalisation des stocks sont
calculées en se basant sur des estimations. Les facteurs
les plus importants sont lestimation des prix de marché
attendus et de la qualité de produits spécifiques au

sein de la catégorie des fromages, certains demandant
un affinage pouvant atteindre deux ans. Plus d'infos en
note 2.1.

Classification des piéces de rechange

Des estimations comptables sont appliquées a la
classification des pieces de rechange pour [équipement
de production. Le groupe a mis & jour les estimations
comptables en 2020, conduisant & une reclassification
partielle des pieces de rechange provenant des stocks
et desimmobilisations corporelles. Voir la note 2.1 pour
en savoir plus.

Mesure des créances clients

La provision pour créances clients douteuses appelle
a des estimations. Les pertes liées aux créances
clients comptabilisées au niveau du groupe sont
historiquement insignifiantes, et cest également le
cas cette année. Cependant, la pandémie de Covid-19
amis a mal le secteur de la restauration au cours de
lannée et a exigé de se concentrer davantage sur

les estimations comptables liées aux positions des
créances clients au sein de ce secteur.

Estimation des régimes de retraite

Il s’agit de déterminer des hypotheses actuarielles
telles que les taux d'actualisation, les augmentations
de salaire attendues, linflation et la mortalité. Les
hypothéses actuarielles varient d'un pays a l'autre,

en fonction de la situation économique et sociale a
[échelle nationale. Elles sont déterminées a laide des
données de marché disponibles et comparées a des
références pour s'assurer quelles restent cohérentes
chaque année et conformes aux meilleures pratiques.
Plus d'infos en note 4.7.
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. Ladaptation a 'évolution du comportement des consommateurs a entrainé un
accroissement des ventes et une amélioration du positionnement des marques

Le chiffre d'affaires a lui augmenté de 1,1 % pour
atteindre 10 644 millions EUR, contre 10 527 millions
EUR lannée précédente. Laugmentation reflete un
accroissement des ventes au détail des volumes de
produits de marque en Europe et a linternational, ainsi
que leffet des activités de M&A en 2019. Ces activités
ont été partiellement compensées par la baisse des
volumes des ventes dans le secteur de la restauration
et au niveau de lindustrie mondiale, ainsi que leffet
négatif de la baisse des prix de vente et des taux de
change.

Le volume des ventes des marques stratégiques a
augmenté de 7,7 %, contre 5,1 % lors de lexercice
précédent, grace aux marques Lurpak®, Puck®, Arla®
et d'autres marques soutenues. Les prix ont diminué
de 1,2 % par rapport a lannée derniére.

'Europe constituait le plus grand segment commercial
dArla, représentant 60,2 % du chiffre d'affaires total,

un résultat stable par rapport a lexercice précédent. Le
chiffre d'affaires en Europe a augmenté de 66 millions
EUR, découlant de l'augmentation des volumes
partiellement compensée par la baisse des prix et une
conjoncture de change défavorable. Le chiffre d'affaires
lié aux volumes des produits de marque stratégique

en Europe a augmenté de 5,9 % malgré la volatilité du
marché. Les ventes des produits de marque ont atteint
53,0 % du chiffre d'affaires, contre 50,4 % l'exercice
précédent.

Le segment International représentait quant a lui
18,6 % du chiffre d'affaires total, contre 17,1 % l'an
passé. Le chiffre d'affaires des marques stratégiques a
linternational représentait 86,0 % du chiffre d'affaires
total, contre 82,7 % l'année précédente.
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Le chiffre d'affaires a linternational a augmenté de
174 millions EUR grace a lacquisition de lactivité
fromageére dans la région Moyen-Orient et Afrique

du Nord effectuée au cours de l'exercice précédent,
ainsi qu'a laugmentation générale des volumes

dans le contexte de la pandémie de Covid-19. Cette
augmentation a été compensée en partie par les
fluctuations défavorables du taux de change du dollar
américain.

Arla Foods Ingredients représentait 6,7 % du chiffre
d'affaires total, un résultat stable par rapport a lannée
précédente. Le chiffre d'affaires a augmenté grace aux
ventes de produits a valeur ajoutée dans le segment
Ingrédients.

Les ventes de lindustrie mondiale et autres segments
représentaient 14,5 % du chiffre d'affaires total et ont
diminué de 1,3 %, pour atteindre 1 541 millions EUR,
contre 1 662 millions EUR l'année derniére. Cette
baisse découle de volumes inférieurs dus a la forte
croissance des segments de la grande distribution.

Les activités M&A effectuées en 2019, notamment
l'achat de lactivité fromageére de la marque Kraft dans
la région Moyen-Orient et Afrique du Nord et la cession
des activités restantes d’Allgéu en Allemagne, ont
contribué a une augmentation du chiffre d'affaires de
65 millions EUR en 2020.

Le chiffre d'affaires a été impacté négativement par
des fluctuations défavorables des taux de change,
notamment du dollar américain et de la livre anglaise,
représentant 85 millions EUR.

Evaluation de nos performances
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Evolution du chiffre d’affaires
(millions EUR)
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MILLIONS EUR

B Europe 60 %
International 17 %6
M Arla Foods Ingredients 7 %
Ventes de lindustrie mondiale et autres 16 %
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Tableau 1.1.a Chiffre d’affaires par pays 2020 2019 Part du chiffre d’affaires en 2020
(millions EUR)

Royaume-Uni 2740 2716 I 26 %
Suéde 1478 1464 I 14 %

Allemagne 1267 1343 I 12%

Danemark 1031 1054 I 10%

Pays-Bas 526 507 . 5%

Chine 368 331 3%

Arabie saoudite 352 282 B 3%

Finlande 316 324 B 3%

Oman 194 167 W 2%

Etats-Unis 177 176 W 2%

Autres* 2195 2163 I 21 %
Total 10 644 10 527

* es autres pays comprennent, entre autres, la Belgique, le Canada, les Emirats arabes unis, 'Espagne, la France et [Australie

Le tableau 1.1.a représente le chiffre d'affaires total par pays et inclut toutes les ventes réalisées dans les pays,
quelle que soit la structure organisationnelle. Dées lors, les chiffres ne peuvent pas étre comparés a notre analyse

des segments commerciaux aux pages 25 a 30.

Tableau 1.1.b Chiffre d’affaires par marques 2020 2019
(millions EUR)

Arla® 3116 3033
Lurpak® 638 588
Puck® 427 363
Castello® 177 179
Marques de boissons lactées 232 207
Autres marques soutenues 566 452
Chiffre d’affaires des marques stratégiques 5156 4822
AFI 716 710
Marques non stratégiques et autres 4772 4995
Total 10644 10527
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Etats financiers consolidés

E Méthodes comptables

Le chiffre daffaires découle de contrats de production
et de transfert de produits laitiers de différentes
catégories et régions géographiques. Le chiffre d'affaires
par segment commercial ou marché se base sur les
pratiques internes d'information financiére du groupe.

Il est comptabilisé en résultat lorsque les prestations
attendues sont réalisées selon le prix fixé pour ces
prestations. On définit ce moment comme celui ot

le contrble des produits a été transféré a lacheteur,
ou le chiffre d'affaires peut étre calculé de maniéere
fiable et ou il est probable qu'il sera percu. Le transfert
du controle aux clients sopére conformément a des
conditions de vente acceptées, a savoir les Incoterms,
qui dépendent du client et du secteur en particulier.

Le chiffre d'affaires inclut les ventes facturées de
lexercice, déduction faite des paiements spécifiques
aux clients tels que les réductions sur vente, les
escomptes de caisse, les primes de référencement,

les promotions, la TVA et les autres taxes et droits. Les
contrats passés avec les clients peuvent faire figurer
différents types de remises. On se fonde sur l'expérience
passée afin d'estimer correctement les remises et ainsi
le chiffre d'affaires.

De plus, le chiffre d'affaires est uniquement comptabilisé
lorsqu'il est trés peu probable que son montant soit mo-
difié de facon substantielle. En général, cela correspond
au moment ou le contréle du produit est transféré au
client, en tenant compte du niveau des remises.

La grande majorité des contrats sont conclus avec

des conditions de paiement rapide, de 35 jours en
moyenne. Il n'est donc pas nécessaire de procéder a
des ajustements du prix de transaction pour prendre en
compte les éléments de financement dans les contrats.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

. Incertitudes et estimations

Le chiffre d'affaires, net des remises et rabais, est
comptabilisé lorsque les marchandises sont transférées
aux clients. Le montant total des remises et rabais et
autres instruments d'incitation a la vente est établi sur
la base d'estimations. La majorité des réductions sur
vente se calcule sur la base des conditions convenues
avec le client. Pour certains clients, laccord définitif sur
les réductions sur vente dépend des futurs volumes,
prix et autres instruments d'incitation a la vente. Il existe
donc une certaine incertitude quant a l'exactitude de
l'estimation de la valeur.

Le cceur de métier d'Arla étant la vente de produits
laitiers frais, il est assez rare de procéder a des retours
de produits. Il n'est donc pas nécessaire de prévoir une
information comptable dédiée.

Silon prend en compte le prix actuel du lait, Arla a obtenu
contractuellement quelque 295 millions EUR de ventes
de lait cru pour 2020 et environ 234 millions EUR pour
2021 et les années suivantes.
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1.2 CHARGES D’EXPLOITATION

. Le programme Calcium contribue a réduire les charges

Les charges dexploitation se sont élevées a 10 223 mil-
lions EUR, représentant une hausse de 0,9 % par rapport
a lexercice précédent.

Les charges de production ont diminué de 0,3 % pour
atteindre 8 301 millions EUR, contre 8 325 millions EUR
lexercice précédent. Si lon exclut les charges liées au lait
cru, les charges de production ont diminué pour sétablir
a 3 459 millions EUR cette année contre 3 499 millions
EUR lexercice précédent. L'augmentation des charges
liées a l'accroissement des ventes de produits de marque
et a leffet des activités M&A réalisées en 2019 a été
compensée par les économies réalisées grace aux
initiatives Calcium. Les économies réalisées dans le cadre
du programme Calcium se sont élevées a 130 millions
EUR en 2020. Les charges nettes par rapport a lexercice
précédent se sont élevées a 84 millions EUR et compre-
naient les réinvestissements et les postes non récurrents
de lexercice. Pour de plus amples informations concernant
les initiatives Calcium, voir pages 16-17.

Les frais de vente et de distribution ont augmenté

de 4,7 % pour atteindre 1 483 millions EUR contre

1 416 millions EUR lexercice précédent, en raison
principalement d'une augmentation des ventes et

des charges salariales dans la région Moyen-Orient et
Afrique du Nord. Les dépenses pour la recherche et le
développement sélevaient a 72 millions EUR, contre
66 millions EUR lexercice précédent. 13 millions EUR
étaient en outre en lien avec les activités de développe-
ment capitalisées.

Les charges administratives ont augmenté de 12,9 %
pour sélever a 439 millions EUR (contre 389 millions
deuros l'an dernier) en raison de laugmentation des
charges de personnel, des charges dexploitation au
niveau du service informatique, des dépréciations et des
charges liées aux effets des M&A effectuées en 2019.

Codt du lait cru

Le codt du lait cru a augmenté pour atteindre 4 842 mil-
lions EUR contre 4 826 millions EUR. Cette augmenta-
tion résultait de la hausse des volumes de lait collectés
aupres des associés-coopérateurs, compensée en partie
par la diminution des volumes d’autres laits achetés.

76 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

Lait des associés-coopérateurs

Les charges liées au lait des associés-coopérateurs ont
augmenté de 46 millions EUR en raison de la hausse des
volumes. Le prix moyen du lait prépayé était au méme
niveau que l'an dernier.

Autre lait

Les charges liées & lautre lait ont diminué de 30 millions
EUR en raison d'une baisse des volumes. L'autre lait
comprend le lait de spécialité et le lait sous contrat
acquis pour répondre a la demande des marchés locaux.

Charges de personnel et ETP

Les charges de personnel ont augmenté de 5,4 % pour
atteindre 1 345 millions EUR, contre 1 276 millions EUR
lannée précédente. Les charges de personnel ont
augmenté en raison dETP supplémentaires découlant
des activités d'internalisation des services informatiques
et de transport, notamment, ainsi qu'en raison de
linflation.

Le nombre total IETP est passé a 20 020, contre
19 174 l'an dernier.

Dépenses marketing

Les dépenses marketing sont restées stables par rapport
alannée derniere, sélevant a 248 millions EUR. L'accent
continu mis sur lamélioration de lefficacité grace au
programme de transformation et de rationalisation
Calcium, notamment linternalisation et la mise a [échelle
de « The Barn », notre studio de contenu interne, nous
a permis d'augmenter nos activités marketing tout en
maintenant des charges stables par rapport a lannée
précédente.

Dépréciations, amortissements et pertes de valeur
La dépréciation, les amortissements et les pertes

de valeur ont augmenté de 4,9 % pour atteindre

451 millions EUR, contre 431 millions EUR l'exercice
précédent. Cette augmentation est principalement
attribuable a laugmentation des investissements
CAPEX.

Evaluation de nos performances

Evolution des charges d’exploitation

Etats financiers consolidés  Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées
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Tableau 1.2.a Charges d’exploitation par fonction et par type 2020 2019 Tableau 1.2.b Lait cru collecté 2020 2019
(millions EUR) Collecté en Collecté en

millionsde kg millionsEUR millionsdekg millions EUR
Colts de production 8301 8325 Lait des associés-coopérateurs 12 515 4 364 12 382 4318
Frais de vente et de distribution 1483 1416 Autre lait 1231 478 1323 508
Charges administratives 439 389 Total 13 746 4 842 13705 4826
Total 10223 10130
Spécifications :
Lait cru collecté 4842 4826 Tableau 1.2.c Charges de personnel 2020 2019
Autres matériaux de production* 1860 1836 (millions EUR)
Charges de personnel 1345 1276
Frais de transport 640 645 Rémunérations, salaires et honoraires 1166 1089
Dépenses marketing 248 250 Retraite - régimes a cotisations définies 83 79
Dépréciations, amortissements et pertes de valeur 451 431  Retraite - régimes a prestations définies 4 3
Autres charges** 837 866 Autres charges au titre de la sécurité sociale 92 105
Total 10223 10130 Total des charges de personnel 1345 1276

*Les autres matériaux de production comprennent les emballages, les additifs alimentaires, les consommables et les variations des stocks.

Charges de personnel liées a:

*¥Les autres charges comprennent principalement la maintenance, les commodités et linfrastructure informatique.

Charges ventilées par type,
2020

g
10 223

MILLIONS EUR

W Laijt cru collecté 47 %
Autres matériaux de production® 18 %
B Charges de personnel 13 %
Frais de transport 6 %
Dépenses marketing 3 %
W Dépréciations, amortissements et pertes de valeur 5 %
Autres charges** 8 %
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Charges ventilées par type,
2019

g
10 130

MILLIONS EUR

W Lajt cru collecté 48 %
Autres matériaux de production® 19 %
B Charges de personnel 13 %
Frais de transport 6 %
Dépenses marketing 2 %
W Dépréciations, amortissements et pertes de valeur 4 %
Autres charges** 8 %

Co(its de production 729 722
Frais de vente et de distribution 383 355
Charges administratives 233 199
Total des charges de personnel 1 345 1276
Moyenne de leffectif a temps plein 20020 19174
Tableau 1.2.d Dépréciations, amortissements et pertes de valeur 2020 2019
(millions EUR)

Immobilisations incorporelles, amortissements 70 64
Immobilisations corporelles, actifs liés a un droit d’utilisation inclus, dépréciations 381 367
Total des dépréciations, amortissements et pertes de valeur 451 431
Dépréciations/amortissements et pertes de valeur liées aux :

Codts de production 316 310
Frais de vente et de distribution 80 74
Charges administratives 55 47
Total des dépréciations, amortissements et pertes de valeur 451 431
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Colits de production

Les charges de production comprennent les codts
directs et indirects liés a la production, dont les
mouvements des volumes en stocks et la réévaluation
des stocks. Les co(ts directs incluent l'achat de lait
aupres des associés-coopérateurs, les frais de transport
entrant, lemballage, les additifs, les consommables,
lénergie et les salaires variables liés directement

a la production. Les co(ts indirects comprennent
quant a eux les autres charges liées a la production

de marchandises, dont les dépréciations et pertes

de valeur du matériel de production et les autres
charges afférentes a la chaine de transformation. Les
achats de lait auprés des associés-coopérateurs sont
comptabilisés aux prix payés d'avance pour la période
comptable et n'incluent donc pas les versements
complémentaires, lesquels sont classés a titre de
dividendes distribués aux associés-coopérateurs et
comptabilisés directement en capitaux propres.
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Frais de vente et de distribution

Les codts liés a la force de vente, la dépréciation des
créances clients, les codts liés aux parrainages, recherche
et développement, ainsi que les dépréciations et les
pertes de valeur sont comptabilisés en frais de vente et
de distribution. Ces frais comprennent également les
dépenses marketing liées aux investissements dans les
marques du groupe (développement de campagnes
marketing, publicités, expositions, etc.).

Charges administratives

Les charges administratives comprennent la gestion et
ladministration, notamment le personnel administratif,
les locaux et les frais de bureau, ainsi que les dépréciations
et pertes de valeur.

Etats financiers consolidés

Chiffre d’affaires et charges

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

1.3 AUTRES PRODUITS ET CHARGES D’EXPLOITATION

. Impact positif sur la couverture

Les autres produits et charges d'exploitation ont
enregistré une augmentation positive nette de

34 millions EUR par rapport a lannée derniére. Cette
augmentation sexplique principalement par un effet
de couverture positif net de 26 millions EUR d(i &
l‘évolution négative des taux de change, notamment
celui du dollar américain.

Les autres postes comprennent le produit net de la
vente dénergie excédentaire et d'autres postes hors
activités laitieres habituelles.

E Méthodes comptables

Les autres produits et charges d’exploitation recouvrent
des postes non utilisés dans le cadre normal des activités
de lindustrie laitiere. Ils comprennent notamment

les produits et charges liés au reglement de litiges,

les plus-values de réévaluation suite a l'acquisition
progressive dentités, le résultat net d'activités de
couverture financiere, de méme que le résultat net de
la production et de la vente dénergie en provenance
de nos usines fonctionnant au biogaz. Ils reprennent en
outre les produits et charges découlant de la cession
dimmobilisations qui ne sont plus utilisés dans nos
activités laitieres.

Tableau 1.3 Autres produits et charges d’exploitation 2020 2019
(millions EUR)

Vente délectricité 24 22
Produits des instruments de garantie reportés des capitaux propres 14 3
Bénéfices sur la cession dimmobilisations incorporelles et corporelles 15 14
Autres produits dexploitation 8 0
Total des autres produits d’exploitation 61 39
Charges liées a la vente délectricité -29 -29
Dépenses liées aux instruments de garantie reportés des capitaux propres -12 -27
Autres charges d'exploitation -11 -8
Total des autres charges d’exploitation -52 -64
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1.4 INDICATEURS DE PERFORMANCE CLES

Les autres mesures de performance indiquées ci-dessous représentent des indicateurs clés de performance pour le

groupe. Il ne s'agit pas d'exigences IFRS.

1.4.1 Prix de performance

. Des prix du lait stables et une réduction des charges ont entrainé une hausse du prix de performance

Le prix de performance d’Arla représente un indicateur
clé de performance globale, exprimant la valeur
ajoutée a chaque kilo de lait fourni par nos associés-
coopérateurs. Le prix de performance est calculé
comme le prix du lait prépayé standardisé (inclus dans
les charges de production) majoré de la part dArla

Foods amba sur le résultat de lexercice, divisé par le
volume de lait collecté en 2020. Le prix de performance
était de 36,9 centimes EUR par kg de lait des associés-
coopérateurs, contre 36,6 centimes EUR/kg lexercice
précédent.

Tableau 1.4.1 Prix de performance 2020 2019

millions Volumeen centimes millions Volumeen centimes

EUR millions EUR/kg EUR millions EUR/kg
de kg de kg

Lait des associés-coopérateurs 4364 12515 34,9 4318 12382 34,9
Ajustement apporté au lait standard
(4,2 % de matieres grasses, 3,4 % de
protéines) -0.8 -0.8
Part d’Arla Foods amba sur le résultat
de lexercice 345 2,8 311 2.5
Total 12 515 36,9 12 382 36,6

1.4.2 Croissance du chiffre d’affaires liée aux volumes des produits de marque stratégique

. Commentaires financiers

Par « croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes »
(VDRG), on entend la croissance du chiffre d'affaires
dérivée de la croissance des volumes, a prix constants.

La VDRG liée aux marques stratégiques représente une
autre mesure de performance permettant de soutenir
et de comprendre la croissance du chiffre d’affaires non
liée aux prix ainsi que la performance de nos produits
de marque.
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La VDRG liée aux marques stratégiques a considérable-
ment augmenté en 2020, atteignant 7,7 % contre

5,1 % l'an dernier. La hausse de la demande de produits
de marque dans le secteur de la grande distribution a
été le principal moteur de cette augmentation.

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Tableau 1.4.2 Croissance du chiffre d’affaires globale liée aux volumes 2020 2019
des produits de marque stratégiques

(millions EUR)

Chiffre d'affaires des marques stratégiques lannée derniére* 4867 4591
Croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes des produits de marque stratégique 378 236
Corrections de prix et de taux de change -89 -5
Chiffre d’affaires des marques stratégiques 5156 4822
Croissance du chiffre d'affaires liée aux volumes des produits de marque stratégique (en %) 77% 51%

*2020 comprend une correction de 45 millions EUR due aux changements survenus dans la catégorie Autres marques soutenues.

La VDRG des marques stratégiques représente la croissance du volume de 378 millions EUR divisée par 4 867 millions EUR, ce qui représente

7,7 % en 2020.

Note 1.4.3 Part des bénéfices

. Commentaires financiers

La part des bénéfices d'Arla visée se situe entre 2,8 et
3,2 % du chiffre d'affaires, et est calculée sur la base du
bénéfice attribuable & nos associés-coopérateurs.

Les bénéfices reversés aux associés-coopérateurs
sélevaient en 2020 a 345 millions EUR, contre
311 millions EUR l'exercice précédent.

Ce montant représentait 3,2 % du chiffre d'affaires,

ou 2,8 centimes EUR par kilo de lait livré, et a été

distribué sous forme de versement complémentaire
et de consolidation, tel quindiqué dans les états de

répartition du bénéfice.

Tableau 1.4.3 Part des bénéfices 2020 2019
(millions EUR)

Chiffre d'affaires 10 644 10527
Résultat de lexercice 352 323
Bénéfice lié aux intéréts minoritaires -7 -12
Bénéfice attribuable aux associés-coopérateurs 345 311
Part des bénéfices 32% 3,0%

La part des bénéfices séléve a 345 millions EUR divisés par 10 644 millions EUR, soit 3,2 % en 2020.
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2.1 BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT NET, AUTRES CREANCES ET PASSIF COURANT

. Amélioration de la position nette du besoin en fonds de roulement

Le besoin en fonds de roulement a diminué de

144 millions EUR pour atteindre 679 millions EUR, soit
une amélioration de 17,5 % par rapport a lexercice
précédent. Cette évolution est le résultat des efforts
constants déployés pour optimiser le besoin en fonds
de roulement, via des initiatives comme le renforcement
de [utilisation d'accords généraux d’approvisionnement,
lamélioration des conditions de paiement et lutilisation
des programmes de financement aupres de nos clients
et fournisseurs. Le niveau plus élevé des stocks a été
partiellement compensé par la reclassification des
pieces de rechange au niveau des installations et des
machines et par des amortissements.

Stocks

Les stocks ont accusé une baisse de 12 millions EUR
pour atteindre 1 080 millions EUR, contre 1 092 mil-
lions EUR lexercice précédent. Les stocks sous-jacents
ont augmenté de 10 %, principalement en raison de

la hausse des volumes a linternational, notamment
dans la région Moyen-Orient et Afrique du Nord, et
d’'un changement de composition des stocks par
rapport a 'an dernier. Ce résultat a é&té compensé par la
reclassification des piéces de rechange au niveau des
installations et des machines, par des amortissements
et par les taux de change.

Créances clients

Les créances clients sont passées de 889 millions EUR
l'exercice précédent a 811 millions EUR, soit une baisse
de 78 millions EUR. Sans tenir compte de leffet des taux
de change et autres, les créances clients ont diminué
de 51 millions EUR. Cette diminution est attribuable a
l'accent mis sur la collecte de trésorerie et 'utilisation
de programmes de financement des créances clients. Le
groupe a eu recours a ces programmes pour gérer les
liquidités et réduire le risque de crédit sur les créances
clients.

La gestion des risques de crédit sur les créances clients
est encadrée par une politique s'appliquant a lensemble
du groupe. Les limites de crédit sont définies sur la base
de la situation financiere du client et des conditions de

marché actuelles. Le portefeuille de clients est diversifié
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en termes de géographie, de secteur industriel et de
taille. En 2020, le groupe n'était pas extraordinairement
exposé a un risque de crédit spécifiquement lié a des
clients importants, mais & un risque de crédit général
dans le secteur du commerce de détail. Pour en savoir
plus sur le risque de crédit, voir la note 4.1.5.

Historiqguement, les montants dépréciés parce que
jugés irrécouvrables étaient relativement faibles. Cela
a également été le cas en 2020 : le compte de résultat
fait état de 3 millions EUR de pertes sur débiteurs,
contre 6 millions EUR l'an dernier.

Dettes fournisseurs et autres dettes

Les dettes fournisseurs et autres dettes ont augmenté
de 54 millions EUR pour atteindre 1 212 millions EUR,
contre 1 158 millions EUR lexercice précédent. Le
recours régulier a des contrats globaux, l'accent mis
sur les conditions de paiement ainsi que le recours

a des programmes de financement de la chaine
d'approvisionnement ont mené & une augmentation des
dettes fournisseurs et autres dettes de 66 millions EUR,
en partie compensée par les effets du taux de change
défavorable (11 millions EUR).

Plusieurs fournisseurs stratégiques d’Arla prenaient

part a des programmes de financement de la chaine

de transformation en vertu desquels le prestataire

de financement de chaine de transformation et les
institutions financiéres liées font office de partenaires
financiers. S'ils participent a ces programmes, les
fournisseurs ont la possibilité, sils le souhaitent et selon
leurs disponibilités, de recevoir des versements anticipés
de la part du partenaire financier en se fondant sur les
factures envoyées a Arla. Ces versements sont soumis

a la reconnaissance et lapprobation par Arla des biens
et services recus, ainsi qu'a l'acceptation irrévocable de
payer la facture concernée a la date déchéance via le par-
tenaire financier. L'accord de paiement anticipé représente
une transaction exclusive entre le fournisseur et le pres-
tataire de financement de la chaine de transformation.

Pour Arla, lengagement que représente la facture
est pris en compte jusqu'a échéance dans les dettes

fournisseurs et autres. Ce programme fait partie des
nombreux éléments mis en place pour améliorer la
situation de trésorerie d’Arla et de ses fournisseurs
stratégiques. L'allongement des délais de paiement
n'est pas inscrit dans les programmes a proprement
parler, mais fait lobjet d'un accord directement avec

les fournisseurs. Le risque de liquidité pour Arla

suite a la cessation des programmes est limité. Le
délai de paiement des fournisseurs qui prennent

part aux programmes n'excéde pas 180 jours. Le
développement des programmes de financement de
la chaine d’approvisionnement a eu un impact positif
sur le besoin en fonds de roulement net par rapport a
l'exercice précédent.

Evolution du besoin en fonds de roulement

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés  Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Autres créances et autres éléments du passif courant
Les autres créances ont augmenté de 184 millions EUR,
atteignant 424 millions EUR contre 240 millions
deuros l'an dernier, en raison notamment du report

de la déclaration de TVA et des créances de droits au
Danemark.

Les autres éléments de passif courant ont augmenté de
113 millions EUR, atteignant 387 millions EUR contre
274 millions EUR l'exercice précédent, notamment en
raison de la prolongation des délais de paiement de
limp&t sur le revenu des employés dans le cadre des
programmes de financement liés a la pandémie de
Covid-19 et mis en place par le gouvernement danois.
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2.1 BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT NET, AUTRES CREANCES ET PASSIF COURANT

Besoin en fonds de roulement
(millions EUR)
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Besoin en fonds de roulement hors dettes liées au lait des associés-coopérateurs

Tableau 2.1.a Besoin en fonds de roulement
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(millions EUR)
Flux de trésorerie Variations hors trésorerie
Inclus dans les
flux de trésorerie Amortisse- Reclasse- 31

1° janvier dexploitation Acquisitions ments Devise ments décembre
2020
Stocks 1092 113 - -23 -44 -58 1080
Créances clients 889 -51 - 1 -24 -4 811
Dettes fournisseurs
et autres dettes -1158 -66 - - 11 1 -1212
Besoin en fonds de
roulement net total 823 -4 - -22 -57 -61 679
2019
Stocks 1074 -13 18 4 14 -5 1092
Créances clients 989 -96 - 2 15 -21 889
Dettes fournisseurs
et autres dettes -1169 30 - - -9 -10 -1158
Besoin en fonds de
roulement net total 894 -79 18 6 20 -36 823
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Tableau 2.1.b Stocks 2020 2019
(millions EUR)
Stocks avant amortissements 1119 1112
Amortissements -39 -20
Total des stocks 1080 1092
Matiéres premiéeres et consommables 174 223
En-cours 324 346
Produits finis et marchandises 582 523
Total des stocks 1080 1092
Tableau 2.1.c Créances clients 2020 2019
(millions EUR)
Créances clients avant provision pour pertes anticipées 825 904
Provision pour pertes anticipées -14 -15
Total des créances clients 811 889
Tableau 2.1.d Profile d’dge des créances clients 2020 2019
(millions EUR)
Valeur Taux de Valeur Taux de
comptable pertes comptable pertes
brute  attendu brute  attendu
Atemps 682 0% 703 0%
Retard inférieur a 30 jours 93 0% 130 0%
Retard de 30 a 89 jours 26 4% 39 5%
Retard supérieur a 90 jours 24 54 % 32 41%
Total des créances clients 825 904

Historiqguement, les taux de pertes sur soldes non échus ou présentant un retard inférieur a 30 jours représentent

moins de 1 %.
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2.1 BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT NET, AUTRES CREANCES ET PASSIF COURANT

E Méthodes comptables

Stocks

Les stocks sont évalués au co(t le plus bas entre le
co(t historique et la valeur nette de réalisation, calculée
selon le principe « premier entré, premier sorti». La
valeur nette de réalisation est fixée en tenant compte
de la cessibilité et dune estimation du prix de vente des
stocks, déduction faite des codts d'achévement et des
colits encourus pour exécuter la vente.

Le co(it des matieres brutes, des consommables et
des marchandises commerciales inclut le prix dachat
majoré des frais de livraison. Le prix payé d'avance aux
associés-coopérateurs d’Arla est utilisé comme prix
d'achat pour le lait de ces derniers.

Le co(it des en-cours et des produits finis inclut
également une part des charges de production
indirectes, y compris les dépréciations, sur la base de
la capacité d'exploitation normale des installations de
production.

Créances clients

Les créances clients sont comptabilisées au montant
facturé, minoré des pertes anticipées conformément

& la méthode simplifiée pour les montants considérés
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irrécouvrables (colt amorti. Les pertes anticipées sont
calculées comme écart entre la valeur comptable et la
valeur actualisée des flux de trésorerie attendus.

Les pertes anticipées sont évaluées au niveau des
créances individuelles significatives ou groupées au
niveau du portefeuille, sur la base de l'ancienneté
et de léchéance des créances ainsi que des pertes
historiques. Les pertes anticipées estimées sont
corrigées pour des évolutions négatives majeures
dans les zones géographiques.

Dettes fournisseurs et autres dettes
Les dettes fournisseurs sont évaluées au colt amorti,
lequel correspond généralement aux montants facturés.

Autres créances et autres éléments du passif courant
Les autres créances et autres éléments du passif
courant sont évalués au codt amorti, qui correspond
généralement au montant nominal.

. Incertitudes et estimations

Stocks

Le groupe utilise les colts standard mensuels pour
calculer les stocks et revoit toutes les charges de
production indirectes au moins une fois par an. Les
co(ts standard sont également revus s'ils sécartent
notablement du co(t réel des différents produits.

Le co(t du lait cru des éleveurs laitiers joue un réle
essentiel dans le calcul des colits standard. Ce co(t est
déterminé a l'aide de la moyenne du prix du lait prépayé
correspondant a la date de production des stocks.

Les charges de production indirectes sont calculées sur
la base d’hypotheses pertinentes en termes d’utilisation
des capacités, de durée de production et d'autres
facteurs caractérisant les différents produits.

['évaluation de la valeur nette de réalisation requiert une
estimation, notamment pour le calcul du prix de vente
de certains stocks de fromages a longue maturation et
des produits en vrac destinés a la vente sur le marché
européen ou mondial des matiéres premieres.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Créances clients

L'estimation des pertes se fonde sur un calcul qui prend
en compte plusieurs paramétres, tel que le nombre

de jours de retard corrigé des évolutions négatives
majeures dans certaines zones géographiques.

Lincertitude financiére associée aux provisions pour
pertes anticipées est généralement considérée comme
limitée. Toutefois, la détérioration future de la solvabilité
d'un client entrainerait, le cas échéant, lenregistrement
de dépréciations supplémentaires.

Les bonus spécifiques aux clients sont calculés sur la
base des contrats réels conclus avec les détaillants.
Néanmoins, il existe une certaine incertitude quant a
lestimation des montants exacts a régler et a léchéance
de ces réglements.
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3.1 IMMOBILISATIONS INCORPORELLES

. Stabilité des immobilisations incorporelles et écarts d’acquisition

Les immobilisations incorporelles et les écarts
d'acquisition sélevaient a 931 millions EUR, soit une
hausse de 51 millions EUR par rapport a lannée
derniere.

Ecarts d’acquisition

La valeur comptable des écarts d'acquisition sélevait
a 667 millions EUR, contre 700 millions EUR lexercice
précédent. Cette baisse est due aux fluctuations des
taux de change. Sur la valeur comptable totale des
écarts d’'acquisition, 462 millions EUR sont liés aux
activités au Royaume-Uni, contre 489 millions EUR
lannée derniere. Pour plus d'informations, voir la

note 3.1.1.

Licences et marques

La valeur comptable des licences et marques sélevait a
81 millions EUR en fin dannée, contre 90 millions EUR
l'exercice précédent. La valeur comptable se rapporte
principalement a la comptabilisation des marques dans
le cadre de regroupements dentreprises et comprend des
marques telles que Yeo Valley®, Anchor® et Hansano®.
La chute de valeur par rapport a l'an dernier est attri-
buable a lamortissement.

Immobilisations incorporelles et
écarts d’acquisition en 2020

931

MILLIONS EUR

W Ecarts d'acquisition 72 %
Licences et marques 8 %
W Projets informatiques et de développement 20 %
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En revanche, les marques stratégiques Arla®, Lurpak®,
Castello® et Puck® sont des marques générées en
interne et ne sont donc pas comptabilisées. Arla dispose
de la licence de produire, distribuer et commercialiser
des boissons a emporter haut de gamme Starbucks™
a base de café dans le cadre d'un accord de licence
stratégique a long terme non capitalisé. De plus, Arla a
signé un accord de licence a long terme pour produire,
distribuer et commercialiser des produits fromagers de
la marque Kraft dans la région Moyen-Orient et Afrique
du Nord. Aucune valeur n'est comptabilisée sur la base
de ces accords de licence.

Projets de développement informatique et autres

La valeur comptable des projets de développement
informatique et autres séléve a 183 millions EUR,
contre 192 millions EUR l'année derniere. Le groupe a
continué dinvestir dans le développement informatique.
En 2020, les investissements informatiques ont été liés
a Focus Trade Investment, une solution de gestion des
co(ts de fret et un nouveau systéme de décompte laitier.
D'autres colts de développement ont été capitalisés, par
exemple les activités d'innovation et de développement
de nouveaux produits.

Immobilisations incorporelles et
écarts d’acquisition en 2019

o982

MILLIONS EUR

W Ecarts d'acquisition 71 %
Licences et marques 9 %
W Projets informatiques et de développement 20 %

Evaluation de nos performances
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Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Tableau 3.1.a Immobilisations incorporelles et Ecarts Licenceset Projets de Total
écarts d’acquisition d’acquisition marques développement
(millions EUR) informatique et

autres
2020
Co(t au 1* janvier 700 173 472 1345
Corrections de taux de change -33 -2 1 -34
Acquisitions - - 53 53
Reclassement - - - -
Cessions - -8 -13 -21
Colt au 31 décembre 667 163 513 1343
Amortissements et pertes de valeur au 1* janvier - -83 -280 -363
Corrections de taux de change - 1 -1 -
Amortissements et perte de valeur pour lexercice - -8 -62 -70
Reclassement - - - -
Amortissements sur cessions - 8 13 21
Amortissements et pertes de valeur au 31 décembre - -82 -330 -412
Valeur comptable au 31 décembre 667 81 183 931
2019
Co(t au 1* janvier 598 170 431 1199
Corrections de taux de change 25 3 - 28
Acquisitions - - 52 52
Fusions et acquisitions 80 - - 80
Reclassement -1 - 1 0
Cessions -2 - -12 -14
Colit au 31 décembre 700 173 472 1345
Amortissements et pertes de valeur au 1 janvier -1 -74 -237 -312
Corrections de taux de change - -1 - -1
Amortissements et perte de valeur pour lexercice -1 - -55 -64
Amortissements sur cessions 2 -8 12 14
Amortissements et pertes de valeur au 31 décembre - -83 -280 -363
Valeur comptable au 31 décembre 700 90 192 982
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3.1 IMMOBILISATIONS INCORPORELLES

E Méthodes comptables

Ecarts d’acquisition

Les écarts d'acquisition représentent le surprix payé
par Arla au-dela de la juste valeur de l'actif net d'une
société acquise. Initialement, les écarts d'acquisition sont
comptabilisés au colt historique. Les écarts d'acquisition
ne sont pas amortis mais sont ensuite évalués au codt
historique minoré de tout amortissement cumulé. La
valeur comptable des écarts d'acquisition est allouée
aux unités génératrices de trésorerie du groupe
conformément a la structure opérationnelle et a la
gestion financiére interne. Les unités génératrices

de trésorerie constituent le plus petit groupe d’actifs
identifiables pouvant générer des entrées de trésorerie
indépendantes.

Licences et marques

Les licences et marques sont initialement comptabilisées
au co(it historigue. Le co(t est ensuite amorti de maniére
linéaire sur la durée de vie utile estimée.

Projets de développement informatique et autres
Les co(its encourus durant la phase de recherche ou
dexploration dans le cadre d‘évaluations générales des
besoins et des technologies disponibles sont imputés
a mesure qu’ils sont encourus. Les codts directement
imputables encourus durant la phase de développe-
ment de projets de développement informatique et
autres relatifs a la conception, a la programmation, a
linstallation et & la mise a lessai de projets avant qu'ils
ne soient préts a étre utilisés a des fins commerciales
sont capitalisés en actifs incorporels. Ces colts sont
uniquement capitalisés dans la mesure ou les dépenses
peuvent étre évaluées de maniere fiable, ol le projet
est techniqguement et commercialement viable, ot les
avantages économiques a venir sont probables, ot le
groupe entend terminer et utiliser ledit actif et ot il
possede suffisamment de ressources pour ce faire. Les
projets de développement informatique et autres sont
amortis de maniére linéaire sur une période de cing a
huit ans.

Tableau 3.1.b Ventilation des écarts d’acquisition par segment et pays 2020 2019
(millions EUR)

UK 462 489
Finlande 40 40
Suéde 22 21
Autres * 63 61
Total Europe 587 611
MENA 72 80
Développement 72 80
Argentine 8 9
Arla Foods Ingredients 8 9
Total 667 700

*La catégorie « Europe, autres » comprend un montant non significatif d'écarts d’acquisition liés a la Russie
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. Ecarts d’acquisition soutenus par de solides résultats

Les écarts d’'acquisition sont alloués aux unités généra-
trices de trésorerie correspondantes, et essentiellement
a nos activités au Royaumne-Uni au sein du segment
commercial européen.

Principes de base des tests de dépréciation et
estimations appliquées

Les tests de dépréciation sont basés sur les flux de
trésorerie futurs attendus, dérivés des prévisions et des
objectifs. Les taux de croissance du chiffre d'affaires sont
estimés pour chaque marché en fonction des évolutions
attendues et passées. Les tests de dépréciation n'incluent
pas la croissance du chiffre d'affaires dans la valeur finale.
Une nouvelle stratégie devrait étre lancée début 2021,
mais elle ne devrait pas avoir de répercussions déléteres
dapres les tests de dépréciation.

Tableau 3.1.1 Tests de dépréciation
(millions EUR)

2020

UK

Finlande

Suéde

Europe, autres*
MENA

Arla Foods Ingredients

2019

UK

Finlande

Suéde

Europe, autres*

Arla Foods Ingredients

Procédure des tests de dépréciation

Les tests de dépréciation des écarts d'acquisition se
fondent sur une évaluation de leur valeur d'usage. Le
co(t du lait est comptabilisé a un prix du lait qui corres-
pond au prix a la date de la réalisation du test. Dans les
prévisions appliquées, lhypothése opérationnelle clé est
la rentabilité future basée sur une combinaison de leffet
produit par linjection du lait collecté dans des produits
a valeur ajoutée et sur des marchés plus rentables.

Résultats des tests

Aucune dépréciation des écarts d'acquisition n'a été
identifiée a la fin de lexercice. La sensibilité aux fluctuations
du prix du lait et des taux d’actualisation a été calculée.
Le taux d'actualisation pouvait augmenter de 5 points de
pourcentage avant que les écarts d'acquisition en Grande-
Bretagne ne présentent un risque de dépréciation. Les
écarts d’'acquisition attribués a d'autres marchés ont été
testés en appliquant les mémes hypothéses.

Préalables clés

Taux d'actualisation,  Taux d'actualisation,

net d'impdts avant impot
61% 6.8%
55% 6,0%
59% 6.6 %
54% 6,0 %
11,6% 130%
6,0% 6.7%
70% 78%
6,0% 6,7%
6.3% 70%
59% 6,6%
70% 78%

* La catégorie « Europe, autres » comprend un montant non significatif d'écarts d’acquisition liés 3 la Russie
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E Méthodes comptables

Une perte de valeur se produit lorsque la valeur
comptable d'un actif est supérieure a sa valeur
recouvrable en cas d'utilisation ou de vente. En vue
des tests de dépréciation, les actifs sont regroupés
dans le plus petit groupe d'actifs produisant des flux
de trésorerie entrants suite a leur utilisation continue
(entités productrices de liquidités) qui sont largement
indépendants des flux de trésorerie entrants d'autres
actifs ou entités productrices de liquidités. Pour les
écarts d'acquisition qui ne génerent pas dentrées

de trésorerie largement indépendantes, des tests de
dépréciation sont effectués au niveau ou les flux de
trésorerie sont considérés comme étant générés de
facon largement indépendante.

Le groupe d'unités génératrices de trésorerie est
déterminé sur la base de la structure managériale et
des informations financiéres internes. La structure des
unités génératrices de trésorerie est révisée chaque
année. La valeur comptable des écarts d’acquisition est
contrblée avec les autres éléments d’actif non courants
de lunité génératrice de trésorerie a laquelle les écarts
d'acquisition sont alloués. La valeur recouvrable des
écarts d'acquisition est comptabilisée a la valeur
actuelle nette des flux de trésorerie futurs générés par
le groupe d'unités génératrices de trésorerie auquel

les écarts d'acquisition sont affectés, et actualisée a
l'aide d’'un taux d'actualisation avant imp6t qui reflete
les évaluations actuelles du marché relatives a limpact
du temps sur les monnaies et les risques spécifiques a
l'actif ou a lunité génératrice de trésorerie.
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La valeur comptable des autres actifs non courants
est évaluée chaque année par rapport au montant
recouvrable afin de déterminer s'il existe des signes
de dépréciation. Toute perte de valeur des écarts
d'acquisition est comptabilisée en résultat dans un
poste distinct et ne peut étre contrepassée.

La valeur recouvrable des autres éléments de lactif

non courant correspond a la valeur la plus élevée

entre la valeur d'usage de lactif et la valeur marchande
(C'est-a-dire la juste valeur), déduction faite des co(ts de
cession attendus. La valeur d'usage est calculée comme
la valeur actuelle nette des flux de trésorerie futurs
générés par lutilisation de lactif ou du groupe d'unités
génératrices de trésorerie dont l'actif fait partie.

Toute moins-value sur d'autres éléments de lactif non
courant est comptabilisée en résultat respectivement
sous les charges de production, les frais de vente

et de distribution ou les charges administratives.

Les dépréciations comptabilisées ne peuvent

étre contrepassées quen cas de changement des
hypothéses et des estimations ayant mené auxdites
dépréciations. Une moins-value n'est contrepassée
que dans la mesure ot la valeur comptable de lactif
ne dépasse pas la valeur comptable qui aurait été
déterminée (nette de toute dépréciation ou de tout
amortissement) si aucune moins-value N'avait été
comptabilisée.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

. Incertitudes et estimations

Les tests de dépréciation des écarts d'acquisition

sont réalisés pour le groupe d'unités génératrices de
trésorerie auquel ils sont alloués. Le groupe d’'unités
génératrices de trésorerie est défini sur la base de la
structure managériale pour les segments commerciaux
et est lié a différents marchés. La structure et les
groupes d'unités génératrices de trésorerie font lobjet
d'une évaluation annuelle.

Le test de dépréciation des écarts d'acquisition est
réalisé au moins une fois par an pour chaque groupe
d'unités génératrices de trésorerie auquel ils sont
alloués.

La valeur d'usage est déterminée a laide de la méthode
des flux de trésorerie anticipés. Les paramétres les

plus importants du test de dépréciation incluent les
prévisions de flux de trésorerie futurs disponibles et les
hypothéses liées aux taux d'actualisation.

Flux de trésorerie futurs disponibles attendus

Les flux de trésorerie futurs disponibles attendus sont
basés sur les prévisions actuelles et les objectifs définis
pour 2021. Les flux de trésorerie sont déterminés au
niveau des unités génératrices de trésorerie, lors du
processus de prévision et de planification des objectifs ;
cette estimation repose sur des sources d'information
extérieures et des observations pertinentes pour
lindustrie comme les conditions macroéconomiques
et les conditions du marché. Toutes les hypothéses
appliquées sont sondées dans le cadre des procédures

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

de prévision et de planification des objectifs se
fondant sur les meilleures estimations et attentes

de la direction, qui sont par nature subjectives. Elles
tiennent compte notamment des attentes en termes
de croissance du chiffre d'affaires, de marges EBIT et de
CAPEX. Linjection du lait collecté dans des produits a
valeur ajoutée et sur des marchés plus rentables ainsi
que des initiatives de réduction des codts font partie
des hypothéses envisagées. Le taux de croissance
au-dela de la période d'application de la stratégie a été
fixé au taux d'inflation attendu en fin de période et ne
présuppose aucune croissance nominale.

Taux d’actualisation

Un taux d’actualisation, le co(it moyen pondéré du
capital (ou encore WACQ), est appliqué pour des
segments spécifiques sur la base d’hypotheses relatives
aux taux d'intérét, aux taux d'imposition et aux primes
de risque. Le WACC est recalculé sous forme d'un

taux avant impot. Tout changement des estimations
concernant les flux de trésorerie a venir ou le facteur
d'actualisation appliqué peut entrainer des valeurs
comptables largement différentes.
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3.2 IMMOBILISATIONS CORPORELLES

. Développement des capacités de production

Les principales immobilisations corporelles d'Arla se
situent au Danemark, au Royaurme-Uni, en Allemagne
et en Suede. La valeur comptable a augmenté pour
atteindre 2 915 millions EUR, contre 2 710 millions EUR
lannée derniere. Les niveaux d'investissement CAPEX
ont de nouveau atteint un chiffre record, affichant

580 millions EUR contre 506 millions EUR l'an dernier,
soit une augmentation totale de 14,6 %.

Immobilisations corporelles par pays,
2020

2 915

MILLIONS EUR

M Danemark 46 %
Suede 11 %

B Royaume-Uni 19 %
Allemagne 14 %
Autres 10 %
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Les principaux investissements réalisés en 2020
comprenaient la poursuite de l'expansion de notre
capacité de production de poudre en Allemagne,
l'expansion de la capacité de production de mozzarella
au Danemark et d'autres investissements dans nos
installations de production récemment acquises au
Bahrein.

Immobilisations corporelles par pays,
2019

2710

MILLIONS EUR

B Danemark 44 %
Suede 11 %

B Royaume-Uni21 %
Allemagne 13 %
Autres 11 %

Evaluation de nos performances
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Tableau 3.2.a Immobilisations corporelles Agerjcements et
(millions EUR) amenagements
Installations des matériels Actif en
Terrainset  techniques etoutillage  cours de

constructions et machines industriels production Total
2020
Colt au 1° janvier 1666 3152 685 407 5910
Corrections de taux de change -17 -13 -14 -2 -46
Acquisitions 81 102 60 337 580
Report des en-cours 66 195 28 -289 -
Cessions -26 -23 -35 - -84
Reclassement - 58 - - 58
Coiit au 31 décembre 1770 3471 724 453 6418
Dépréciations et pertes de valeur au 1er janvier -705 -2021 -474 - -3200
Corrections de taux de change 1 5 4 - 10
Amortissements et pertes de valeur de lexercice -73 -234 -74 - -381
Dépréciations sur cessions 13 31 24 - 68
Amortissements et pertes de valeur au
31 décembre -764 -2219 -520 - -3503
Valeur comptable au 31 décembre 1006 1252 204 453 2915
Actifs liés a un droit d'utilisation compris dans la
valeur comptable 136 13 80 229
2019
Colt au 1° janvier 1461 2907 552 289 5209
Modification des méthodes comptables 95 27 77 - 199
Co(t ajusté au 1¢ janvier 1556 2934 629 289 5408
Corrections de taux de change 18 15 10 2 45
Acquisitions 47 78 45 336 506
Fusions et acquisitions 23 23 2 - 48
Report des en-cours 36 162 22 -220 -
Cessions -14 -60 -23 - -97
Colit au 31 décembre 1666 3152 685 407 5910
Dépréciations et pertes de valeur au 1¢ janvier -645 -1841 -415 - -2901
Corrections de taux de change -4 -7 -7 - -18
Amortissements et pertes de valeur de lexercice -70 -223 -74 - -367
Dépréciations sur cessions 8 56 22 - 86
Reclassement 6 -6 - - -
Amortissements et pertes de valeur au
31 décembre -705 -2021 -474 - -3200
Valeur comptable au 31 décembre 961 1131 211 407 2710
Actifs liés a un droit d’'utilisation compris dans la
valeur comptable 109 21 78 208
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3.2 IMMOBILISATIONS CORPORELLES

Investissements et dépréciations d’immobilisations corporelles et actifs liés a un droit d’utilisation

Notre gouvernance

(millions EUR)
600 586
506
400 ZQ1
e 208 306 314
200 —
0
© A &) ) S}
N N N N W
® ® ® ® ®
W Actifs liés & un droit d'utilisation
Dépréciations dimmobilisations corporelles
B Investissements dans des immobilisations corporelles
Tableau 3.2.b Durée de vie utile estimée en années 2020 2019
(millions EUR)
Batiments administratifs 50 50
Batiments de production 20-30 20-30
Installations techniques 5-20 5-20
Autres agencements et aménagements des matériels et outillages industriels 3-7 3-7
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E Méthodes comptables

Les immobilisations corporelles sont évaluées au colt
historique minoré des dépréciations et pertes de valeur
cumulées. Les immobilisations en-cours, les terrains

et lesinstallations hors service ne font pas lobjet d'un
amortissement.

Codt historique

Le colt historique englobe le prix d'acquisition ainsi
que les frais directement liés a l'acquisition jusqu’a ce
que lactif soit prét a étre mis en service. Pour les actifs
autoproduits, le co(it historique englobe les colts directs
ou indirects liés aux matériaux, aux composants, a la
main-d'ceuvre ainsi que les charges demprunt issues
demprunts généraux et spécifiques qui concernent
directement la construction des actifs. Si des parties
importantes d'un élément d'actif corporel présentent des
durées de vie utile différentes, elles sont comptabilisées
sous des postes distincts (approche par composants),
et amorties séparément. Lors du remplacement de
composant, toute valeur comptable restante des parties
remplacées est supprimée du bilan et comptabilisée

en résultat a titre de charge d'amortissement accéléré.
Les postes de dépenses subséquents pour les actifs
corporels sont uniguement comptabilisés comme ajout
a la valeur comptable du poste lorsqu'il est probable
que la prise en charge du co(it entralnera des avantages
financiers pour le groupe. Les autres co(its, par exemple
pour les réparations et la maintenance générales, sont
comptabilisés en résultat lors de leur prise en charge.

Amortissements

Les amortissements visent & allouer le co(it de l'actif
(déduction faite de tous montants qui devraient

étre recouvrables a la fin de la période d'utilisation
attendue) aux périodes durant lesquelles le groupe tire
des avantages de son utilisation. Les immobilisations
corporelles sont amorties de maniére linéaire a compter
de la date d'acquisition ou lorsque l'actif est prét a étre
utilisé sur la base d'une évaluation de la durée de vie
utile estimée.
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La base damortissement est évaluée en tenant compte
de la valeur résiduelle de lactif, celle-ci étant la valeur
estimée que l'actif peut générer de par sa vente ou

sa mise au rebut a la date du bilan si lactif est allé
jusqu'a sa fin de vie et dans la condition attendue en

fin de durée de vie utile, déduction faite de la perte de
valeur subie le cas échéant. La valeur résiduelle est
déterminée a la date d’acquisition et revue tous les ans.
L’'amortissement cesse lorsque la valeur comptable
d'un poste est inférieure & la valeur résiduelle ou qu'un
élément est hors service. Toute modification de la
période d'amortissement ou de la valeur résiduelle

est traitée comme une modification des estimations
comptables, dont leffet est uniquement corrigé dans
les périodes actuelles et futures. 'amortissement

est comptabilisé en résultat sous les charges de
production, les frais de vente et de distribution ou les
charges administratives.

. Incertitudes et estimations

Lors de lévaluation de la durée de vie utile des différents
actifs corporels, des estimations sont réalisées. Ces
estimations déterminent la période dimputation de
la valeur amortissable de l'actif dans le compte de
résultat. La valeur amortissable d'un actif corporel est
fonction du codt historique ou de la valeur comptable
de l'actif et de sa valeur résiduelle. Des estimations
sont réalisées lors de ‘évaluation de la valeur que le
groupe peut recouvrir a la fin de la durée de vie utile
d'un actif. Chaque année, ladéquation de la méthode
d’'amortissement ainsi que la durée de vie et la valeur
résiduelle des actifs corporels sont passées en revue
afin d'étre évaluées.
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3.2 IMMOBILISATIONS CORPORELLES

3.2.1 Actifs liés a un droit d’utilisation

. Commentaires financiers

Arla loue différents bureaux, entrepOts, véhicules et autres
équipements. Les contrats de location sont généralement
conclus pour une durée déterminée mais peuvent inclure
une option de prolongation. Les principaux actifs liés

a un droit d'utilisation comprennent des batiments
administratifs et des entrepdts situés en Allemagne, au
Danemark, en Suéede et au Royaume-Uni, dont la durée
de vie restante est de lordre de 10 & 20 ans.

Les machines de remplissage et autres installations
techniques constituent une autre catégorie essentielle
d'actifs liés a un droit d'utilisation. Les machines de
remplissage ont généralement une durée de vie utile
de 7 ans, alors qu'il faut entre 1 et 7 ans pour amortir
les autres installations techniques. Les voitures et les
camions ont, en moyenne, une durée de vie utile de

4 et 5 ans respectivement. Au total, le groupe détient
environ 4 000 contrats de location.

Les ajouts d'actifs liés a un droit d'utilisation au cours
de l'année représentent 102 millions EUR, contre

81 millions EUR l'an dernier. Outre le renouvellement
standard des contrats de location, les nombreux ajouts
observés en 2020 sexpliquent principalement par
linternalisation des activités de distribution au Royaume-
Uni, débouchant sur de nombreux nouveaux contrats
de location de camions et de remorques. La valeur
comptable totale des actifs liés a un droit d'utilisation
était de 229 millions EUR, contre 208 millions EUR l'an
dernier, comme indiqué dans le tableau 3.2.1.a. Les
engagements de leasing sont précisés dans la note 4.3.

Le total des sorties de trésorerie découlant d’actifs
liés a un droit d'utilisation sélevait a 114 millions EUR,
contre 116 millions EUR l'an dernier. Etaient inclus
les paiements de la dette de leasing (67 millions EUR,
contre 66 millions lannée derniére), les charges des
contrats de location de faible valeur et a court terme
non capitalisées (39 millions EUR, contre 43 millions
EUR l'année derniére) et les charges d'intérét sur

les engagements de leasing (8 millions EUR, contre

7 millions EUR l'année derniere).

Agencements et

Evaluation de nos performances

Tableau 3.2.1.a Actifs liés a un droit Installations aménagements

d’utilisation Terrains et techniques des matériels et

(millions EUR) constructions et machines outillage industriels Total
2020

Valeur comptable au 1¢ janvier 109 21 78 208
Acquisitions 55 4 43 102
Cessions -8 -8 -19 -35
Amortissements et pertes de valeur de lexercice -23 -10 -34 -67
Dépréciations sur cessions 5 6 13 24
Corrections de taux de change -2 - -1 -3
Valeur comptable au 31 décembre 136 13 80 229
2019

Valeur comptable au 1* janvier 95 27 77 199
Acquisitions 38 7 36 81
Cessions -6 -1 -9 -16
Amortissements et pertes de valeur de lexercice -22 -13 -35 -70
Dépréciations sur cessions 3 1 9 13
Corrections de taux de change 1 - - 1
Valeur comptable au 31 décembre 109 21 78 208
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E Méthodes comptables

Les contrats de location sont généralement conclus pour
une durée déterminée, mais peuvent étre prolongés a
une date ultérieure.

Tous les contrats de location sont comptabilisés sous
la forme d'un actif lié & un droit d'utilisation et d'un
passif correspondant a la date a laquelle l'actif loué est
disponible pour utilisation par le groupe.

Un engagement de leasing est initialement évalué a

sa valeur actualisée, qui prend en compte la valeur

actualisée nette des éléments suivants:

B les paiements fixes au titre de contrat de location
(y compris les paiements fixes de fait), déduction faite
des mesures incitatives a recevoir liées a la location ;

| les paiements de location variables reposant sur un
indice ou un taux;

| les montants que le groupe devrait payer au titre de
garanties de valeur résiduelle ;

m le prix dexercice de loption d'achat si le groupe est
raisonnablement certain d'exercer cette option ; et

m le paiement de pénalités pour la résiliation du bail, si
le groupe est raisonnablement certain d'exercer cette
option de sortie.

Les paiements au titre de contrat de location sont
actualisés au moyen d'un taux marginal dendettement,
qui est le taux que le groupe devrait payer pour emprunter
les fonds nécessaires a l'acquisition d’'un actif de valeur
similaire dans un environnement économique similaire
avec des conditions générales identiques.

Lactif lié a un droit d'utilisation correspondant est

évalué a son co(t historique qui comprend les

éléments suivants:

m le montant de évaluation initiale des engagements
de leasing;

= tout paiement effectué au titre du leasing au moment
ou avant la date de début, déduction faite de toute
incitation recue ;

| toute charge initiale directe ; et

m les frais de restauration.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Lactif lié a un droit d'utilisation est amorti linéairement
sur la durée la plus courte entre la durée de vie utile
du bien et la durée du contrat de location. En outre, la
valeur de lactif lié a un droit d'utilisation est ajustée en
fonction de certaines réévaluations des engagements
de leasing.

Chaque paiement au titre d'un leasing comprend une
réduction de lengagement de leasing et une charge
financiére. La charge financiére est imputée au compte
de résultat pendant toute la durée du contrat de location
pour donner un taux d’intérét périodique constant sur le
solde restant de lengagement pour chaque période.

Les contrats de location a court terme et les contrats
de location d’actif de faible valeur sont comptabilisés
en tant que dépenses dans le compte de résultat. Les
contrats de location & court terme sont ceux d'une
durée inférieure & 1 an. Les contrats de location d'actifs
de faible valeur sont ceux dont la valeur de l'actif sous-
jacent est inférieure a 5 000 EUR.

. Incertitudes et estimations

Le groupe a appliqué des estimations et hypotheses qui
ont une incidence sur la comptabilisation et [évaluation
des actifs liés & un droit d'utilisation et des engagements
de leasing. Cela comprend ‘évaluation du taux marginal
dendettement, des composantes des services et des
faits et circonstances qui pourraient créer une incitation
économique a utiliser les options de prolongation des
contrats de location.
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3.3 CO-ENTREPRISES ET SOCIETES ASSOCIEES

. Commentaires financiers

La part du résultat dans les co-entreprises et entreprises
associées a baissé de 18 % pour atteindre 28 millions EUR,
contre 34 millions EUR l'année précédente, une hausse
due principalement aux investissements réalisés dans
Mengniu et Lantbrukarnas Riksférbund (LRF).

COFCO Dairy Holding Limited (CDH) et China
Mengniu Dairy Company Limited (Mengniu)

La quote-part du groupe sur les valeurs d'actif net de
CDH, y compris linvestissement dans Mengniu, séleve
& 343 millions EUR, contre 340 millions EUR lannée
derniere. La valeur comptable de linvestissement
dans CDH comprend un écart d’acquisition de

138 millions EUR, contre 151 millions EUR l'année
derniére, d{ & lévolution de 'USD et du CNY.

Lajuste valeur des parts indirectes détenues dans
Mengniu sétablit a 1 024 millions EUR, contre 755 mil-
lions EUR pour lexercice précédent, sur la base du cours
officiel des actions cotées au 31 décembre 2020.

Faisant partie de lunité opérationnelle chinoise,
linvestissement dans CDH est actuellement géré en
Chine parallélement aux activités de vente présentant
des caractéristiques semblables. Cet investissement
est soumis a un test de dépréciation potentielle, réalisé

Valeur comptabilisée pour les entreprises
associées et co-entreprises, 2020

470

MILLIONS EUR

| E’art de capitaux propres dans CDH/Mengniu 44 %
Ecarts d’acquisition dans CDH/Mengniu 29 %

W Capitaux propres dans les entreprises associées non significatives 19 % M Capitaux propres dans les entreprises associées non significatives 19 %

Capitaux propres dans les co-entreprises non significatives 8 %
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au niveau de lunité opérationnelle chinoise sur la base
des futurs flux de trésorerie nets attendus. Les risques
de dépréciation pourraient inclure des réductions im-
portantes a long terme des principaux indices boursiers
en Asie, ladoption de restrictions a limportation sur

les produits laitiers en Chine ou une dégradation

grave et permanente des performances attendues

de Mengniu. La juste valeur dépassant la valeur
comptable de linvestissement, aucune dépréciation
n'est envisagée. Dans ses rapports, Mengniu a publié un
chiffre d'affaires consolidé de 10 221 millions EUR et un
résultat de 530 millions EUR en 2019. Aucune donnée
consolidée nest disponible pour le groupe CDH. CDH
ne détient aucune participation significative autre que
dans Mengniu, et le chiffre d'affaires communiqué est
lié au versement des dividendes recus de Mengniu.
Grace a sa participation dans CDH, Arla détient une
participation indirecte de 5,3 % dans Mengniu. Pour
plus d'informations sur CDH, voir le tableau 3.3.b.

Co-entreprises

La valeur comptable des co-entreprises a augmenté
pour sétablir a 40 millions EUR, contre 38 millions EUR
lannée précédente. Cette valeur est essentiellement
liée aux co-entreprises allemandes Biolac et ArNoCo.

La valeur comptable n'inclut pas les écarts d’acquisition.

Valeur comptabilisée pour les entreprises
associées et co-entreprises, 2019

468

MILLIONS EUR

| I?art de capitaux propres dans CDH/Mengniu 41 %
Ecarts d’acquisition dans CDH/Mengniu 32 %

Capitaux propres dans les co-entreprises non significatives 8 %
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Tableau 3.3.a Entreprises associées et co-entreprises 2020 2019
Entreprises associées et co-entreprises

(millions EUR)

Part de capitaux propres dans CDH/Mengniu 205 189
Ecarts d'acquisition dans CDH/Mengniu 138 151
Part de capitaux propres dans des entreprises associées autres 87 90
Valeur comptabilisée pour les entreprises associées 430 430
Part de capitaux propres dans des autres co-entreprises 40 38
Valeur comptabilisée pour les entreprises associées et co-entreprises 470 468
Tableau 3.3.b COFCO Dairy Holdings Limited 2020 2019
Divulgation d’informations financiéres’

(millions EUR)

Chiffre d'affaires 16 11
Résultat aprés impot 16 11
Actif non courant 702 683
Dividendes percus 0 5
Participation 30% 30%
Part du groupe sur le résultat apres imp6t 21 28
Valeur comptabilisée 343 340
CDH ne dispose pas d’autres actifs ou engagements importants.

*Sur la base des tout derniers rapports financiers disponibles

Juste valeur basée sur le cours des actions cotées 1024 755
Tableau 3.3.c Transactions avec les entreprises associées et les co-entreprises 2020 2019
(millions EUR)

Vente de marchandises 109 55
Achat de marchandises 68 65
Créances clients* 30 10
Dettes fournisseurs* . -10

*Inclus dans les autres créances et les autres dettes
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3.3 ENTREPRISES ASSOCIEES ET CO-ENTREPRISES

E Méthodes comptables

Les sociétés sur lesquelles Arla exerce une influence
notable sans les contréler sont classées en entreprises
associées. Les sociétés dans lesquelles Arla exerce un
controle conjoint sont classées en co-entreprises.

La part proportionnelle des résultats des entreprises
associées et des co-entreprises apres impot est
comptabilisée dans les états financiers consolidés, apres
élimination de la part proportionnelle des bénéfices ou
pertes intragroupe non réalisés.

Les investissemnents dans les entreprises associées et
les co-entreprises sont comptabilisés selon la méthode
de mise en équivalence et évalués au prorata de la
valeur d’actif net des entités, calculée conformément
aux méthodes comptables appliquées par Arla. La part
proportionnelle des bénéfices intragroupe non réalisés
et la valeur comptable des écarts d’acquisition sont
ajoutées, tandis que la part proportionnelle des pertes
intragroupe non réalisées est déduite. Les dividendes
percus des entreprises associées et des co-entreprises
réduisent la valeur de linvestissement.

Pour les investissements détenus dans des sociétés
cotées, évaluation de la part du bénéfice attribuable a
Arla et de la participation est basée sur les informations
financiéres les plus récentes de la société, d'autres
informations publiées sur le développement financier
de la société et limpact de l'actif net réévalué.

Les investissements dans des entreprises associées

et co-entreprises présentant une valeur d’actif net
négative sont évalués a 0. Dans le cas oU Arla est
légalement ou implicitement contraint de couvrir le
déficit d'une entreprise associée ou d'une co-entreprise,
le déficit est comptabilisé en provisions pour risques et
charges. Tout montant dd par les entreprises associées
et les co-entreprises est déprécié dans la mesure ou
ledit montant est jugé irrécouvrable.

Un test de dépréciation est réalisé lorsqu'il existe des
indicateurs de perte de valeur, comme dimportants
changements négatifs de l'environnement dans lequel
l'entité mise en équivalence exerce ses activités, ou une
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chute importante ou prolongée de la juste valeur de
l'investissement en dessous de sa valeur comptable.

Dans le cas ot lentité mise en équivalence est considérée
comme faisant partie intégrante d'une entité génératrice
de trésorerie, le test de dépréciation est réalisé au
niveau de lentité génératrice de trésorerie, sur la base
des futurs flux de trésorerie nets attendus de cette
derniere. Une moins-value est comptabilisée lorsque

la valeur recouvrable de lentité mise en équivalence
(ou de lentité génératrice de trésorerie) est inférieure a
la valeur comptable. La valeur recouvrable est définie
comme la valeur la plus élevée entre la valeur d'usage
et la juste valeur, déduction faite des co(ts de vente, de
lentité mise en équivalence (ou de lentité génératrice
de trésorerie).

. Incertitudes et estimations

Linfluence notable est caractérisée par le pouvoir

de participer aux décisions de lentité en matiere de
politiques financiéres et opérationnelles, sans avoir
aucun contrble personnel ni conjoint sur ces politiques.
Une part de jugement entre dans la détermination

de lexistence d" une influence notable. Lors de la
détermination d'une influence notable, des facteurs
tels que la représentation au conseil dadministration,
la participation aux décisions politiques, lexistence de
transactions significatives entre les entités et [échange
de personnel de direction sont pris en compte.

CDH et Mengniu

Le groupe détient une participation de 30 % dans CDH,
qui est considérée comme une entreprise associée

sur la base d'un accord de coopération octroyant une
influence notable, y compris un droit de représentation
au conseil dadministration. L'accord de coopération
conclu avec CDH octroie également a Arla un droit de
représentation au conseil dadministration de Mengniu,
une entreprise laitiére cotée de Hong Kong pour
laquelle CDH représente un actionnaire important.

Il a été convenu quArla et Mengniu cooperent a

Evaluation de nos performances
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léchange de leurs connaissances techniques et de

leur expertise dans le secteur laitier et quArla octroie
des droits intellectuels a Mengniu. Sur la base de ces
accords sous-jacents, nous estimons quArla exerce une
influence notable sur Mengniu.

Lantbrukarnas Riksférbund, Suéde (LRF)

Arla détient une participation de 24 % dans LRF,
une organisation professionnelle politiquement
indépendante des entrepreneurs suédois dans les
secteurs de l'agriculture, de la sylviculture et de
lhorticulture.

Capitaux engagés
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Sur la base d’'une analyse détaillée de l'accord avec LRF,
la participation active d’Arla représente une influence
notable sur LRF. Cela inclut, sans pour autant s’y limiter,
une représentation des associés-coopérateurs au conseil
d’administration. En outre, les associés-coopérateurs
d'Arla représentent lindustrie laitiere suédoise au
conseil dadministration de LRF, et Arla et nos associés-
coopérateurs suédois sont membres de LRF.

3.4 PROVISIONS POUR RISQUES ET CHARGES

. Provisions pour risques et charges

Les provisions pour risques et charges sélevent a

46 millions EUR en 2020, contre 32 millions EUR lannée
précédente. Les provisions se composent principalement
de provisions pour assurances (pour des événements
survenus mayant pas encore fait lobjet d’'un réglement).

Les provisions pour assurances portent avant tout

sur les accidents du travail. Aucun accident de travail
majeur n'a eu lieu au cours de l'année. Des provisions
générales pour accidents de travail de 9 millions EUR
ont été enregistrées a titre de provisions a long terme.

. Incertitudes et estimations

Les provisions sont essentiellement constituées des
estimations sur les provisions pour assurances. Les
provisions pour assurances sont évaluées sur la base de
données historiques concernant notamment le nombre
dévénements assurés et les colts associés. La portée
et la valeur des contrats déficitaires sont également
estimées.
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3.5 ACHAT ET VENTE D’ENTREPRISES ET D’ACTIVITES

. Acquisitions et cessions

Arla n'a procédé a aucune acquisition ou cession
importante en 2020.

Acquisitions de l'exercice précédent

En mai 2019, Arla a acquis lactivité fromageére de
Mondeléz International dans la région MENA, dont
des installations de production a Bahrein ainsi que des
éléments relevant du besoin en fonds de roulement.
Cette acquisition s'inscrit dans la droite ligne de la
stratégie visant a élargir la production fromagére de
marque en région MENA et a améliorer lefficacité
globale de la chaine de transformation du groupe.

Lajuste valeur des actifs nets acquis était de 66 millions
EUR et ceux-ci consistaient en installations de production
et en stocks. Les écarts d'acquisition sélevaient au total

a 80 millions EUR et présentent l'avantage d'offrir un
acces aux installations de production a Bahrein, un
lieu bien placé pour servir notre ambition stratégique
dans la région MENA et offrant la possibilité de
renforcer loptimisation de la structure de la chaine
de transformation d’Arla.

En 2019, la contribution de lacquisition de Mondeléz
au chiffre d'affaires était de 51 millions EUR.

Cessions de l'exercice précédent

En mars 2019, Arla a cédé ses intéréts minoritaires
détenus dans NGF Nature Energy Videbaek A/S,
Danemark, et Martin Sengele Produits Laitiers SAS,
France (lentreprise Allgau business), pour un produit
total de 16 millions EUR.

Evaluation de nos performances

Tableau 3.5.a Fusions et acquisitions 2020 2019
(millions EUR)

Immobilisations corporelles 0 48
Stocks 0 18
Total des éléments d’actif nets acquis 0 66
Ecarts d'acquisition 0 80
Prix d’acquisition, net 0 146
Paiement différé 0 22
Paiements au comptant durant 'exercice 0 168
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E Méthodes comptables

Date de comptabilisation et contrepartie

Les sociétés récemment acquises sont comptabilisées
dans les états financiers consolidés a la date ou le
groupe en obtient le contréle. La contrepartie de
l'acquisition est généralement évaluée a la juste valeur.
Si un accord lié a un regroupement d'entreprises exige
que la contrepartie de l'acquisition soit ajustée dans le
cadre dévénements futurs ou de lexécution de certaines
obligations (contrepartie conditionnelle), cette partie
des contreparties de 'acquisition est comptabilisée a la
juste valeur a la date d'acquisition. Toute modification
des estimations liées a une contrepartie conditionnelle
est comptabilisée en résultat. Les colts directement
imputables a lacquisition sont comptabilisés en résultat
a mesure qu'ils sont encourus.

Les éléments d'actif, de passif et de passif éventuel
acquis sont généralement évalués a leur juste valeur a
la date d'acquisition.

Dans un regroupement d'entreprises réalisé par étapes
(acquisition progressive), la part du capital détenue
immédiatement avant lacquisition qui permet de
prendre le controle est réévaluée a la juste valeur a la
date d’'acquisition. Tout gain ou perte découlant d'une
telle évaluation est imputé au compte de résultat.
Lajuste valeur totale de la participation détenue
immédiatement apres lacquisition progressive

est estimée et comptabilisée en tant que colt de
participation totale dans la société.

Des écarts d’'acquisition se produisent lorsque la
somme de la juste valeur de la contrepartie transférée,
des participations antérieures et de la valeur attribuée
aux détenteurs d'intéréts minoritaires dépasse la

juste valeur des actifs nets identifiables de la société
acquise. Tout écart d'acquisitions identifié n'est pas
sujet a lamortissement, mais il est soumis tous les

ans aux tests de dépréciation. La méthodologie
décrite ci-avant sapplique également aux fusions
avec d’'autres coopératives, dans le cadre desquelles

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

les associés-coopérateurs de la société acquise
deviennent des associés-coopérateurs d’Arla Foods
amba. La contrepartie de l'acquisition est calculée

a lajuste valeur des actifs transférés et des titres de
participation émis a la date d’acquisition. Les différences
positives entre la contrepartie et la juste valeur sont
comptabilisées en écarts d'acquisition.

Cessions

Tout changement quant a la participation du groupe
dans une filiale n'entrainant pas une perte de controle
est comptabilisé a titre de transaction sur les capitaux
propres.

Les entreprises cédées sont comptabilisées dans

le compte de résultat consolidé jusqu’a la date de
cession. Les chiffres comparatifs n'ont pas été retraités
pour refléter les cessions. Les bénéfices ou pertes sur
la cession de filiales et dentreprises associées sont
déterminés comme la différence entre le prix de vente
et la valeur comptable des actifs nets, y compris les
écarts d’'acquisition, a la date de cession et les co(its
nécessaires pour exécuter la vente.

. Incertitudes et estimations

Pour déterminer le classement des investissements,
il faut procéder a une évaluation discrétionnaire du
niveau d'influence.

Les acquisitions permettant au groupe de prendre
le contrdle d'une entité nécessitent deffectuer des
estimations, du fait des incertitudes existantes quant
a lidentification et a la mesure de la juste valeur des
actifs, passifs et passifs éventuels.
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4.1 RISQUES FINANCIERS

Gestion des risques financiers

Les risques financiers étant inhérents aux activités
d'exploitation du groupe, le résultat du groupe est
affecté par lévolution du taux de change, des taux
dintérét et de certains types de matieres premiéres. Les
marchés financiers internationaux étant volatiles, il est
crucial pour le groupe de posséder un solide systeme
de gestion des risques financiers afin d'atténuer la
volatilité du marché a court terme tout en obtenant le
prix le plus élevé possible pour le lait.

La stratégie et le vaste systeme de gestion des risques
financiers du groupe reposent sur une compréhension
approfondie de linteraction entre les activités
dexploitation du groupe et les risques financiers
sous-jacents. Le cadre général de gestion des risques

4.1.1 Risque de liquidité

. Réserves liquides adéquates

Les réserves liquides ont diminué de 163 millions
EUR, atteignant 482 millions EUR en 2020. Au vu

de l'échéance de la dette du groupe et des flux de
trésorerie anticipés, les réserves liquides sont toujours
considérées comme suffisantes.

Les risques de liquidité sont principalement gérés en
garantissant la disponibilité de liquidités d'exploitation
et de facilités de crédit suffisantes pour les activités.
Selon des modeéles de liquidités proposés par les
agences de notation, les réserves liquides d’Arla ont été
considérées comme adéquates pour les douze mois qui
viennent.

Les programmes de financement de la chalne de
transformation et d'affacturage liés aux clients font
partie de la gestion des liquidités du groupe. Certains
fournisseurs sélectionnés ont accées aux facilités de
financement de la chaine de transformation, ce qui leur
permet de bénéficier du profil de crédit du groupe.
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financiers (dit politique financiére ou « Treasury and
Funding Policy ») a été approuvé par le Board of
Directors et est géré de maniére centrale par le service
financier. La politique indique les limites de risque
pour chaque type de risque financier, les instruments
financiers autorisés et les contreparties.

Le Board of Directors recoit chaque mois un rapport sur
l'exposition du groupe au risque financier. La couverture
contre la volatilité des prix du lait ne reléve pas de la
gestion des risques financiers, mais est inhérente au
modele d'entreprise du groupe.

Plus de 95 % des flux de liquidités quotidiens du
groupe sont gérés par le service financier et la banque
interne, par le biais d'accords de gestion centralisée
de la trésorerie. Cela garantit un modéle opérationnel
efficace et extensible. Ce faisant, le groupe a pu
exploiter de maniére rentable ses facilités de crédit.

Arla exerce ses activités dans plusieurs pays imposant
des restrictions quant a la transférabilité de la trésorerie.
Toutefois, les soldes de trésorerie considérés comme
bloqués sont insignifiants.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Tableau 4.1.1.a Réserves liquides 2020 2019
(millions EUR)

Trésorerie 126 187
Valeurs mobilieres (flux de trésorerie disponibles) 18 6
Facilités de prét engagées non utilisées 326 355
Autres facilités de prét non utilisées 12 97
Total 482 645

Réserves liquides,
2020

482

MILLIONS EUR

W Trésorerie et équivalents de trésorerie 26 %

Valeurs mobiliéres (flux de trésorerie disponibles) 4 %
M Facilités de prét engagées non utilisées 68 %

Autres facilités de prét non utilisées 2 %

Réserves liquides,
2019

645

MILLIONS EUR

W Trésorerie et équivalents de trésorerie 29 %

Valeurs mobilieres (flux de trésorerie disponibles) 1 %
B Facilités de prét engagées non utilisées 55 %

Autres facilités de prét non utilisées 15 %
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4.1 RISQUES FINANCIERS

Tableau 4.1.1.b Flux de trésorerie contractuels non actualisés escomptés sur le passif financier brut

Notre responsabilité

Notre gouvernance

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés  Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

(millions EUR)
Flux de trésorerie contractuel non actualisé
Valeur

comptable Total 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028-2030  Apres 2030
2020
Obligations émises 399 399 100 - 150 149 - - - - -
Etablissements de crédit hypothécaire 1042 1061 8 12 12 12 87 51 56 219 604
Etablissements de crédit 986 987 531 152 101 201 1 1 - - -
Engagements de Leasing 233 233 56 43 36 27 20 24 6 10 11
Autres éléments du passif a long terme 70 70 70 - - - - - - - -
Charges d'intérét - dette porteuse d'intéréts - 72 13 12 9 4 3 3 3 7 18
Dettes fournisseurs et autres dettes 1212 1212 1212 - - - - - - - -
Instruments dérivés 66 66 22 10 9 7 3 2 1 3 9
Total 4008 4100 2012 229 317 400 114 81 66 239 642

Flux de trésorerie contractuel non actualisé
Valeur

comptable Total 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026  2027-2029  Apres 2029
2019
Obligations émises 382 382 - 96 - 143 143 - - - -
Etablissements de crédit hypothécaire 957 976 1 9 12 12 12 87 50 183 610
Etablissements de crédit 1175 1176 717 21 125 101 212 - - - -
Engagements de Leasing 213 213 62 42 31 23 15 8 6 13 13
Autres éléments du passif & long terme 13 13 13 - - - - - - - -
Charges d'intérét - dette porteuse d'intéréts - 110 13 11 10 9 6 5 5 15 36
Dettes fournisseurs et autres dettes 1158 1158 1158 - - - - - - - -
Instruments dérivés 86 86 40 12 10 9 3 1 1 2 8
Total 3984 4114 2 004 191 188 297 391 101 62 213 667
Hypothéses

Les flux de trésorerie contractuels se basent sur la premiére date possible a laquelle le groupe peut étre contraint de liquider le passif financier et les flux de trésorerie liés aux taux d'intérét reposent sur le taux d'intérét contractuel.

Les reglements d'intéréts variables ont été déterminés a laide du taux d'intérét variable applicable a chaque poste a la date du bilan.
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. Limitation du risque

Risque

Les liquidités et le financement sont cruciaux pour
permettre au groupe de régler ses engagements
financiers a leur échéance. Ils influent également sur la
capacité du groupe a attirer de nouveaux financements
sur le long terme et jouent un réle capital dans la
réalisation des ambitions stratégiques du groupe.

Echéance moyenne

Echéance moyenne, dette brute
Echéance < 1 an, dette nette
Echéance > 2 ans, dette nette

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

Politique

Les politiques financiéres fixent le seuil déchéance
moyenne minimum de la dette nette porteuse
dintéréts et limitent la dette arrivant a échéance dans
les 12 & 24 prochains mois. Les facilités engagées
non utilisées sont prises en compte lors du calcul de
échéance moyenne.

Evaluation de nos performances

Politique
2020 2019 Minimum Maximum
50ans 5,2 ans 2 ans -
0% 0% - 25%
84 % 93% 50 % =

Comment nous agissons et opérons

En plus de la politique financiere, le Board of Directors
a approuvé une stratégie de financement a long terme
qui définit lorientation de financement du groupe.
Celle-ciinclut les contreparties, les instruments et

la propension au risque et décrit les opportunités

de financement futures a explorer et a mettre en

4.1.2 Risque de change

ceuvre. La stratégie de financement est soutenue par
lengagement a long terme des associés-coopérateurs
& investir dans la société. Le groupe sest donné pour
objectif de maintenir sa qualité de crédit a un niveau
solide de valeur d'investissement.

. Incidence des taux de change sur le chiffre d’affaires, les charges et la situation financiére

Le groupe est exposé aux effets a la fois des transactions
et des conversions découlant des taux de change.

Les effets des transactions sont liés aux ventes réalisées
en devises autres que la devise fonctionnelle des entités
individuelles. Le groupe est principalement exposé au
dollar américain (USD) et aux devises rattachées a lUSD
ainsi qu'a la livre sterling (GBP). Le chiffre d'affaires a
baissé de 12 millions EUR par rapport a lannée derniére
en raison des effets négatifs des transactions. Une

part de cette exposition était couverte par des charges
libellées dans la méme devise. Certains instruments
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financiers tels que les créances clients, les dettes
fournisseurs et d'autres postes libellés en devises autres
que les devises fonctionnelles des entités individuelles
sont également exposés aux risques de change. Leffet
net de la réévaluation de ces instruments financiers

est comptabilisé dans les produits financiers ou les
charges financiéres. Une perte nette de 25 millions EUR
a été comptabilisée en charges financiéres, contre une
perte de 3 millions EUR l'année derniere. Les pertes de
change sont principalement liées aux dévaluations des
monnaies libanaise, nigériane et argentine, représentant
20 millions EUR.

Etats financiers consolidés

Pour gérer la volatilité a court terme des fluctuations
des devises, des dérivés sont utilisés afin de couvrir le
risque de change. Lors de la liquidation de linstrument
de couverture, un montant positif ou négatif est
comptabilisé respectivement en autres produits ou en
autres charges. Un gain net de 17 millions EUR a été
comptabilisé en autres charges, contre une perte de
24 millions EUR l'année derniére. Il faudra s'attendre &
une perte sur opération de couverture les années ou les
devises dexportation s'apprécient au cours de lannée,
et inversement.

Le groupe est exposé aux effets de la conversion par
le biais des entités établissant leurs rapports dans des
devises autres que 'EUR, et plus particuliérement
dans les devises GBP, DKK, SEK, CNY et USD. Le chiffre
daffaires a baissé de 73 millions EUR par rapport a
lannée derniére en raison deffets de conversion. En
paralléle, les charges ont diminué de 80 millions EUR
par rapport aux charges de l'année précédente. La
situation financiére du groupe connaft un risque
similaire, impactant la valeur de l'actif et du passif
déclarés dans des devises autres que 'EUR. Les effets
des conversions sur l'actif net sont comptabilisés
sous autres éléments du résultat global en tant
qu'écarts de conversion. En 2020, une perte nette

de 84 millions EUR a été comptabilisée sous d'autres

Répartition du chiffre d’affaires par devise,
2020

10 644

MILLIONS EUR
B EUR30% GBP25% W SEK13% DKK 12 %
uUsb 9% SAR3% W Autres 8 %

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

éléments du résultat global, contre un gain net de
42 millions EUR l'an dernier.

Indirectement, le prix du lait prépayé absorbe les effets
a la fois des transactions et des conversions; le risque
de change auquel le résultat net est confronté reste par
conséquent limité. Le lait prépayé est défini sur la base
de la réalisation d'un bénéfice annuel de 2,8 & 3,2 %. Le
prix prépayé est initialement évalué et versé sur la base
d'un montant en euros, et est par conséquent exposé
aux fluctuations de l'EUR par rapport a la GBP, la SEK et
la DKK.

Par rapport a lannée précédente, le taux moyen du USD
a baissé de 2 %, celui de la GBP de 1 % et celui de la SEK
aaugmenté de 1 %.

Le groupe est de plus en plus impliqué dans les
marchés émergents ol une couverture efficace

est souvent impossible & obtenir en raison soit des
réglementations monétaires, soit de la non-liquidité
des marchés financiers, soit de co(its de couverture
trop onéreux. Le Nigéria, la République dominicaine,

le Bangladesh, le Liban et l'Argentine comptent parmi
les marchés les plus importants. Les pays soumis a des
restrictions en matiere de change représentaient 4 %
du chiffre d'affaires du groupe en 2020.

Répartition du chiffre d’affaires par devise,
2019

10 527

MILLIONS EUR
B EUR31% GBP25% W SEK13% DKK 12 %
uUsb 9% SAR3% W Autres 7%
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Evaluation de nos performances

Tableau 4.1.2.a Taux de change Taux de cl6ture Taux moyen
2020 2019 Evolution 2020 2019 Evolution
EUR/GBP 0,903 0.854 -57% 0.889 0.877 -1.3%
EUR/SEK 10,081 10,470 37% 10,483 10,587 1,0%
EUR/DKK 7,441 7,472 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 -1.9%
Tableau 4.1.2.b Risque de change Bilan des Impact comptable
risques potentiel
Couverture Autres
des flux de éléments
Positions  trésorerie Exposition Compte durésultat
ouvertes futurs externe Sensibilité de résultat global
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
*Y compris AED
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Etats financiers consolidés

. Limitation du risque

Lexposition externe du groupe est calculée comme

les actifs et passifs financiers externes libellés dans des
devises autres que la devise fonctionnelle de chaque
entité juridique, majorés par des dérivés externes
convertis au niveau du groupe en risque de change par
rapport a la DKK, c.-a-d. EUR/DKK, USD/DKK etc. Il en
va de méme pour lexposition interne nette du groupe.
Ensemble, les risques de change externe et interne du
groupe représentent le risque net, présenté dans le
tableau 4.1.2.b.

Les investissements nets en devises étrangeres dans
des filiales ainsi que les instruments couvrant ces
investissements en sont exclus.

Risque

Le groupe exerce ses activités dans de nombreux pays
et réalise des investissements significatifs a lextérieur du
Danemark, comme au Royaume-Uni, en Allemagne et
en Suéde, oul le groupe réalise la majeure partie de ses
opérations en termes de chiffre d'affaires net, de bénéfice
et d'actif. Une grande partie des risques de change liés au
chiffre d'affaires net libellé dans des devises étrangeres
est compensée par des approvisionnements dans les
mémes devises.

Politique

Conformément a la politique financiére, le service

financier peut couvrir :

B jusqu'a 15 mois des encaissements et dettes nets
prévus.

B jusqu'a 100 % des créances clients et dettes
fournisseurs nettes comptabilisées.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Les risques de change sont gérés en continu par le
service financier. Les différents risques sont couverts
conformément a la politique financiere.

Les instruments financiers utilisés pour couvrir les
risques de change ne doivent pas nécessairement
répondre aux conditions de comptabilisation. Des

lors, certains instruments financiers appliqués (c.-a-d.
certaines stratégies doptions) sont comptabilisés a leur
juste valeur via le compte de résultat.

La devise fonctionnelle d'Arla Foods amba est la
couronne danoise (DKK). Cependant, le risque par
rapport a lEUR est évalué de la méme maniére que
pour la DKK. L'équipe exécutive de gestion est libre

de décider si et quand des investissements dans des
opérations étrangeres doivent étre couverts (risques de
conversion) et est contrainte d'en informer le conseil
d’administration lors de la prochaine réunion.
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4.1 RISQUES FINANCIERS

4.1.3 Risques de taux d’intérét

. Activités de couverture limitées en raison de la baisse du niveau de dette

compensation partielle de la couverture de nouveaux
taux d'intérét par un raccourcissement de [échéance
des couvertures restantes.

La durée moyenne des taux d'intérét du groupe sur la
dette porteuse d’intéréts, y compris les dérivés mais
hors engagements de retraite, a augmenté de 0,2
pour passer a 2,6. Cette augmentation découle de la

Tableau 4.1.3 Sensibilité basée sur une hausse de 1 point de pourcentage des taux d’intérét

Evaluation de nos performances

(millions EUR)
Impact comptable potentiel
Autres
Valeur Comptede  éléments du
comptable Sensibilité résultat résultat global
2020
Actif financier -550 1% 6 -1
Dérivés - 1% 5 42
Passif financier 2730 1% -13 -
Dette nette porteuse d’intérét,
hors engagements de retraite 2180 -2 41
2019
Actif financier -627 1% 5 -2
Dérivés - 1% 4 31
Passif financier 2740 1% -23 -
Dette nette porteuse d’intérét,
hors engagements de retraite 2113 -14 29
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Etats financiers consolidés

. Limitation du risque

Risque

Le groupe est exposé a des risques de taux d'intérét
sur les emprunts porteurs d'intéréts, les engagements
de retraite, lactif générateur d'intéréts et sur la valeur
de l'actif non courant qui a fait lobjet d'un test de
dépréciation. Les risques sont répartis entre lexposition
sur les bénéfices et les autres éléments du résultat
global. Lexposition sur les bénéfices est liée a une
dépréciation potentielle nette des actifs non courants.
Les risques liés aux autres éléments du résultat global
concernent la réévaluation des engagements de
retraite nets et la couverture d'intéréts des flux de
trésorerie futurs.

Sensibilité de la juste valeur

Toute variation des taux d'intérét affecte la juste

valeur de lactif générateur d'intéréts du groupe, des
instruments dérivés de taux d'intérét et des instruments
de dette évalués selon une hausse des taux d'intérét de
1 %. Une chute des taux d'intérét aurait leffet inverse.

Durée

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Sensibilité des flux de trésorerie

Toute variation des taux d’intérét affecte les paiements
diintéréts sur la dette a taux variable non couverte du
groupe. Le tableau 4.1.3 montre la sensibilité des flux
de trésorerie sur un an sur la base d'une hausse de 1 %
des taux d'intérét au 31 décembre 2020. Une chute des
taux d'intérét aurait leffet inverse.

Politique

Les risques de taux d'intérét doivent étre gérés
conformément a la politique financiéere. Les risques
de taux d'intérét sont évalués comme la durée du
portefeuille de la dette, y compris les instruments de
couverture, mais hors engagements de retraite.

Politique
2020 2019 Minimum Maximum
2.6 2.4 1 7

Comment nous agissons et opérons

Le but de la couverture des risques de taux d'intérét
est d'atténuer les risques et de garantir des co(ts

de financement relativement stables et prévisibles.
Les risques de taux d'intérét issus des emprunts nets
sont gérés via une répartition adéquate entre les taux
d'intérét fixes et variables.

Le groupe utilise les instruments financiers dérivés

de facon active afin de réduire les risques liés aux
fluctuations du taux d'intérét et de gérer le profil
dintérét de la dette porteuse d'intéréts. En adoptant
une approche de portefeuille et en utilisant des dérivés,

le groupe peut indépendamment gérer et optimiser
les risques de taux d'intérét puisque le profil de taux
dintérét peut étre modifié sans devoir changer le
financement proprement dit. Ainsi, le groupe peut
opérer de maniére rapide, flexible et rentable sans
modifier les contrats de prét sous-jacents.

Le mandat du conseil dadministration permet au
groupe d'utiliser des dérivés tels que des options et des
swaps de taux d'intérét, en plus des conditions d'intérét
spécifiées dans les contrats de prét. Au cours de lannée,
le groupe n'a pas eu recours a des contrats doptions.
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4.1.4 Risque lié aux prix des matiéres premiéres

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

. Des conditions de couverture difficiles au sein d’'un marché volatil

Les contrats de fourniture sont principalement liés a un
indice de prix officiel variable. Le service financier utilise
alors des dérivés financiers pour couvrir les risques

liés aux prix des matieres premiéres. Cela garantit une
parfaite flexibilité pour le changement de fournisseurs
sans devoir tenir compte des couvertures futures.

Les activités de couverture se concentrent sur les
risques les plus importants, dont [électricité, le gaz
naturel et le diesel. Les dépenses totales liées aux
matieres premiéres énergétiques, hors taxes et frais
de distribution, avoisinent les 70 millions EUR.

Tableau 4.1.4 Matiéres premiéres couvertes
(millions EUR)

Lintérét de recourir a une couverture est de réduire

la volatilité des cots liés a lénergie. En 2020, les
activités de couverture ont engendré une perte de

15 millions EUR contre un gain de 6 millions lannée
précédente. Cependant, la perte subie en 2020 a été
largement compensée par une baisse physique des
codts énergétiques de 24 millions EUR. Le résultat des
activités de couverture, classé comme comptabilité
de couverture, est comptabilisé en autres produits

et charges.

Fin 2020, 35 % des dépenses énergétiques pour
2021 étaient couvertes. Une hausse de 25 % des prix
des matieres premiéres aurait un effet négatif sur les
bénéfices denviron 11 millions EUR. Inversément, les
autres éléments du résultat global subiraient un effet
positif de 10 millions EUR.

Impact comptable potentiel
Autres

Evaluation de nos performances

Valeur Compte de éléments du
Sensibilité  contractuelle résultat  résultat global

2020
Diesel / gaz naturel 25% 2 -7 6
Electricité 25% - -4 4
2 -11 10

2019
Diesel / gaz naturel 25% -4 -8 6
Electricité 25% -1 -6 4
-5 -14 10
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. Limitation du risque

Risque

Le groupe est exposé a des risques liés aux matieres
premiéres dans le cadre de la production et de la
distribution des produits laitiers. Une hausse du prix des
matieres premiéres affecte négativement les charges
de production et les frais de distribution.

Sensibilité de la juste valeur

Toute variation du prix des matieres premiéres affecte
la juste valeur des instruments dérivés couvrant les
matiéres premieres du groupe, évalués via les autres
éléments du résultat global, et la consommation
dénergie non couverte via le compte de résultat. Le
tableau montre la sensibilité sur la base d'une hausse
de 25% du prix des matiéres premiéeres pour des achats
couverts et non couverts. Une chute du prix des matieres
premiéres aurait leffet inverse.

Politique

Selon la politique financiére, la consommation prévue
délectricité, de gaz naturel et de diesel peut étre
couverte jusqu'a 36 mois, a raison de 100 % pour les
18 premiers mois et partiellement par la suite.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Comment nous agissons et opérons

Les risques liés aux matieres premiéres énergétiques
sont gérés par le service financier. Les risques liés aux
matieres premiéres sont principalement couverts par la
conclusion de contrats relatifs a des dérivés financiers,
indépendamment des contrats de fournisseurs physiques.
Arla envisage également d'autres matiéres premiéres
présentant un intérét pour la gestion des risques
financiers.

Les risques énergétiques et leur couverture sont gérés
a linstar d'un portefeuille collectif par type dénergie et
pays. Les matiéres premiéres énergétiques ne peuvent
pas toutes étre couvertes de maniere efficace avec

les codits sous-jacents, mais Arla vise a minimiser les
risques de base.

Bien que faible, le marché des dérivés des produits
laitiers dans I'UE, aux Etats-Unis et en Nouvelle-Zélande
évolue. Le groupe sest engagé dans des activités de
couverture concernant une infime partie de son volume
de matieres premiéres échangé. Au fur et a mesure de
l'évolution du marché des dérivés des produits laitiers,
cette couverture devrait jouer un role dans la gestion
des contrats a prix fixe conclus avec les clients dans les
années a venir.



Rapport de gestion  Notre stratégie

Financement

4.1 RISQUES FINANCIERS

4.1.5 Risques de crédit

. Des pertes limitées

En 2020, le groupe a continué denregistrer des pertes
trés limitées suite a la défaillance de contreparties, telles
que des clients, des fournisseurs et des contreparties
financiéres.

Toutes les contreparties financiéres notables présentaient
des notes de crédit satisfaisantes en fin dannée. Arla exige
une note de crédit d'au moins A-/A-/A3 de S&P, Fitch ou
Moody’s pour les contreparties financieres ou pour leur
société mere. Dans un petit nombre de régions qui ne
sont pas couvertes par nos banques partenaires et dans
lesquelles ne se trouve aucune contrepartie financiére
présentant une notation de crédit satisfaisante, le
groupe a dérogé aux exigences liées aux notations.

De plus amples informations sur les créances clients
sont fournies a la note 2.1.c.

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

L'exposition maximale au risque de crédit équivaut
approximativement a la valeur comptable.

Comme les années précédentes, le groupe sest
concentré sur son exposition au risque de crédit et a
enregistré un trés bas niveau de pertes liées aux clients

Afin de gérer le risque lié aux contreparties financieres,
le groupe recourt a des accords généraux de compensa-
tion lorsquiil conclut des contrats dérivés. Le tableau 4.1.5
montre lexposition liée aux contreparties pour les contrats
couverts par la conclusion d'accords de compensation
répondant aux conditions de compensation en cas de
défaillance.

Tableau 4.1.5 Notation externe des contreparties financiéres

(millions EUR)
Notation des contreparties
De qualité

AAA AA- A+ A BBB+ inférieure Total
2020
Valeurs mobilieres 415 5 420
Disponibilités 10 44 5 23 44 126
Dérivés 9 22 16 10 0 57
Total 415 19 66 21 38 44 603
2019
Valeurs mobilieres 435 - - - - - 435
Disponibilités - 30 78 19 7 37 171
Dérivés - 7 7 5 - 1 20
Total 435 37 85 24 7 38 626
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Notation externe des contreparties financiéres,
2020

' 603

MILLIONS EUR

B AAA69 %

AA-3%
BBB+6% m De qualité inférieure 7%

mA+11% A4%

. Limitation du risque

Risque

Les risques de crédit découlent des activités dexploitation
et des engagements avec des contreparties financieres.
En outre, la faible qualité de crédit d'une contrepartie
peut réduire sa capacité a soutenir le groupe a l'avenir,
compromettant ainsi la réalisation de la stratégie de
notre groupe.

Politique

Les contreparties sont sélectionnées sur la base d'une
stratégie axée sur la relation bancaire. Les contreparties
financiéres doivent étre approuvées par les directeurs
généraux et le directeur financier sur recommandation
de notre équipe Treasury. Une contrepartie (ou sa société
meére) aux contrats financiers et aux dépots doit présenter
une note a long terme correspondant a A3 avec Moody’s,
A- avec Standard & Poor’s ou A- avec Fitch. Sile groupe
n'a obtenu que des crédits de la part de la contrepartie,
aucune note n'est requise. Si la contrepartie est notée
par plusieurs agences de notation, une moyenne est
utilisée, arrondie & la note la plus proche. Dans les régions

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Notation externe des contreparties financiéres,
2019

626

MILLIONS EUR

B AAA69 %

AA-6%
BBB+1% m De qualité inférieure 6 %

W A+14% A4%

couvertes de fagcon insuffisante par nos banques attitrées,
l'équipe Treasury peut ne pas se conformer a l'exigence
de contrepartie décrite dans cette section.

Comment nous agissons et opérons

Le groupe possede une vaste politique en matiére de
risque de crédit et utilise dans une large mesure une
assurance-crédit et d’autres produits de financement
dans le cadre de ses exportations. Sur certains marchés
émergents, il n'est pas toujours possible d'obtenir une
garantie de crédit avec la notation requise. Toutefois, le
groupe demande alors la meilleure garantie disponible.
Le groupe a déterminé que ce risque est acceptable,
compte tenu des niveaux d'investissement sur ces
marchés émergents.

En cas de retard de paiement de la part d'un client, des
procédures internes sont suivies pour limiter les pertes.
Le groupe utilise un nombre limité de contreparties
financieres, dont les notes de crédit sont surveillées

en continu.
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. Compensation de la baisse des frais d’intérét par des pertes de change supérieures

Les charges financiéeres nettes ont augmenté de
13 millions EUR, pour sétablir a 72 millions EUR,
principalement en raison de pertes de change,
partiellement compensées par la diminution des
charges d'intéréts.

Les charges d'intéréts nettes se sont élevées a
54 millions EUR, soit une baisse de 15 millions EUR par
rapport a lannée derniére en raison du niveau inférieur

des taux d'intérét et de l'expiration des couvertures
dintéréts. La charge d'intérét moyenne, intéréts liés aux
actifs et engagements de retraite non compris, était de
2,3 % contre 3,0 % lannée précédente. La couverture
de lintérét est passée a 17,0, contre 12,0 l'an dernier.

Les pertes de change sont principalement liées a
la dévaluation des monnaies libanaise, nigériane et
argentine, représentant 20 millions EUR.

Tableau 4.2 Produits et charges financiers 2020 2019
(millions EUR)

Produits financiers :

Intéréts, valeurs mobilieres, disponibilités 2 3
Ajustements de juste valeur et autres produits financiers 5 7
Total des produits financiers 7 10
Charges financiéres :

Intéréts sur les instruments financiers évalués au colt amorti -54 -69
Pertes de change (net) 23 -3
Intéréts sur engagements de retraite -2 -4
Intéréts transférés aux actifs corporels 8 8
Ajustements de juste valeur et autres charges financieres, nets -6 -1
Total des charges financiéres -79 -69
Charges financiéres nettes -72 -59

99 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

E Méthodes comptables

Les produits et charges financiers ainsi que les gains et
pertes de capital, etc. sont comptabilisés en résultat aux
valeurs pouvant étre attribuées a lannée. Le résultat
financier comprend les corrections de valeur réalisées
et non réalisées sur les valeurs mobiliéres ainsi que les
corrections de change sur les actifs et passifs financiers,
de méme que la part des intéréts des paiements liés a un
leasing financier. Par ailleurs, les gains et pertes réalisés
et non réalisés sur les instruments financiers dérivés non
classés comme contrats de couverture sont inclus. Les
co(ts demprunt liés & des emprunts généraux ou a des
préts directement liés a lacquisition, a la construction
ou au développement d’actifs habilitants sont inscrits au
co(t historique desdits actifs et ne sont donc pas inclus
dans les charges financieres.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

La capitalisation des intéréts a été exécutée a laide d'un
taux d'intérét, qui correspond au taux d'intérét externe
moyen du groupe en 2020. Les produits et charges
financiers liés a des actifs et passifs financiers ont été
comptabilisés selon la méthode de lintérét effectif.
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4.3 DETTE NETTE PORTEUSE D’INTERET

. Augmentation de la dette nette porteuse d’intérét

La dette nette porteuse d’intéréts, hors engagements de
retraite, a augmenté pour atteindre 2 180 millions EUR,
contre 2 113 millions EUR l'année précédente. Cette
augmentation découle d'une modification des regles de
cumul de congés au Danemark, générant une dette por-
teuse d'intérét de 60 millions EUR fin septembre 2020.

Les engagements de retraite ont diminué de 2 millions
EUR, sélevant & 247 millions EUR. La dette nette
porteuse dintéréts, y compris les engagements de
retraite, sélevait a un total de 2 427 millions EUR,
contre 2 362 millions EUR l'année précédente. Les
actifs nets du régime de retraite britannique sélevaient
a 40 millions EUR en 2014, contre 16 millions EUR
lannée précédente. Cet actif était exclu du calcul des
engagements de retraite, de la dette nette porteuse
dintérét et de leffet de levier.

Leffet de levier d'Arla était de 2,7, ce qui représente
une hausse de 0,1 par rapport a lexercice précédent.
Ce ratio se situait en dessous de la fourchette a long
terme visée de 2,8 a 3,4, sous-tendant la solide position
financiére du groupe.

L’échéance moyenne des emprunts porteurs dintéréts
a diminué de 0,2 an pour atteindre 5,0 ans. L'échéance
moyenne est affectée par les périodes darrivée a
échéance, le refinancement ou lobtention des nouvelles
facilités engagées et le niveau de la dette nette porteuse
dintéréts.

Le ratio de capitaux propres était de 35 %, contre 34 %
lannée précédente.

Financement

Le groupe applique une stratégie de financement
diversifiée afin d‘équilibrer le risque de liquidité et de
refinancement en vue denregistrer de faibles co(ts de
financement. Les investissements et acquisitions de
grande envergure sont financés séparément.

Une stratégie de financement diversifiée inclut une
diversification des marchés, des devises, des instruments,
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des banques, des préteurs et des échéances afin
d'assurer un large acces au financement et de garantir
que le groupe ne dépend pas que d'un seul partenaire
financier ou d’'un seul marché. Toutes les opportunités
de financement sont évaluées par rapport a lEURIBOR
3 mois et des dérivés sont appliqués pour correspondre
a la devise de nos besoins de financement. Le profil
dintérét est géré avec des swaps de taux dintéréts
indépendamment de chacun des préts.

Les facilités de crédit sont soumises a des covenants
financiers basés sur les capitaux propres, sur lactif total
et le montant minimum de capitaux propres ainsi qu'a
des conditions non financiéres standard. Le groupe a
honoré tous ses contrats de prét en 2020.

Dans le cadre de la pandémie de Covid-19, les gouverne-
ments ont validé différents programmes de financement
des entreprises. Cependant, leffet net sur la dette nette
porteuse dintérét est limité en ce qui concerne le
groupe.

Les besoins du groupe en termes de nouveaux
financements étaient limités en 2020. Les activités de
financement les plus importantes au cours de lannée
ont été les suivantes:

m Un prét hypothécaire de 80 millions EUR

m La mise en place d'un nouveau programme d'« effets
de commerce » de 500 millions EUR et, a ce titre,
[‘établissernent par la Banque dAngleterre d'une
installation d'urgence a 300 millions GBP dans le
contexte de la pandémie de Covid-19 et quin‘a
jamais été utilisée

m Arla possede un programme deffets de commerce
en Suéde libellés en SEK et en EUR. Ce programme
reste inutilisé a la fin de l'année en raison d'une solide
position de trésorerie. Le niveau d'utilisation en 2020
était de 75 millions EUR

B Au cours de l'année, Arla a conclu des accords de
vente et de rachat sur la base de ses détentions
dobligations hypothécaires danoises cotées (notation
AAA). Pour plus dinformations, voir la note 4.6.

Evaluation de nos performances
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Dette nette porteuse d’intérét

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

La dette nette porteuse d’intéréts se compose du

(millions EUR) passif courant et non courant, minoré des actifs
porteurs d’intéréts. Par « effet de levier », on entend
3000 4 le rapport entre la dette nette porteuse d’intéréty
compris les engagements de retraite et 'EBITDA.
Il exprime la capacité du groupe a honorer le service
2500 de sa dette. Sur le long terme, le groupe vise un effet
ﬂ 3 de levier compris entre 2,8 et 3,4.
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Effet de levier

B Engagements de retraite

B Dette nette porteuse d'intérét, hors engagements de retraite
Plage ciblée pour leffet de levier: 2,8-3,4

Tableau 4.3.a Dette nette porteuse d’intéréts 2020 2019
(millions EUR)

Emprunts a long terme 1964 1951
Emprunts a court terme 766 789
Valeurs mobiliéres, disponibilités -546 -622
Autres actifs producteurs d'intérét -4 -5
Dette nette porteuse d’intérét, hors engagements de retraite 2180 2113
Engagements de retraite 247 249
Dette nette porteuse d’intéréts, y compris engagements de retraite 2 427 2362
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Tableau 4.3.b Emprunts
(millions EUR)

Emprunts a long terme :

Obligations émises

Etablissemnents de crédit hypothécaire
Emprunts bancaires

Engagements de Leasing

Notre gouvernance  Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés  Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

2020 2019
299 382
1033 957
455 458
177 154

Total des emprunts a long terme

1964 1951

Emprunts a court terme :

Obligations émises 100 -
Effets de commerce - 192
Etablissements de crédit hypothécaire 9 -
Emprunts bancaires 531 525
Engagements de Leasing 56 59
Autres éléments de passif courant 70 13
Total des emprunts a court terme 766 789

Total des emprunts a court et long termes

2730 2 740
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Tableau 4.3.a Flux de trésorerie, dette nette porteuse d’intéréts

(millions EUR)
Flux de Variations hors
trésorerie trésorerie
Inclus Fluctua-
dansles Acquisi- tionsdu Variations
activittsde  tionset Reclasse- tauxde delajuste 31
1¢janvier financement entrées ments  change valeur décembre

2020
Engagements de retraite 249 -10 - 7 1 247
Emprunts a long terme 1951 - 70 -84 5 22 1964
Emprunts a court terme 789 -90 - 84 -17 - 766
Dette totale porteuse d’intérét 2 989 -100 70 - -5 23 2977
Actifs de retraite UK - -26 - 25 2 -1 -
Valeurs mobiliéres et autres actifs
porteurs d'intéréts -440 17 - - -2 1 -424
Disponibilités -187 50 - - 11 - -126
Dette nette porteuse d’intérét 2362 -59 70 25 6 23 2 427

On peut rapprocher les paiements li€s aux emprunts a court et long terme d’'un montant total de 90 millions EUR (respectivement
0 million EUR et 90 millions EUR) de létat des flux de trésorerie, représentant 24 millions EUR nets d'emprunts contractés et

66 millions EUR de paiements effectués au titre de leasing.

2019

Engagements de retraite 224 -10 - -1 -5 41 249
Emprunts a long terme 1510 408 57 -38 -8 22 1951
Emprunts a court terme 930 -179 - 38 - - 789
Dette totale porteuse d’intérét 2 664 219 57 -1 -13 63 2989
Actifs de retraite UK -4 -27 - 16 -2 17 -
Valeurs mobiliéres et autres actifs

porteurs d'intéréts -475 37 - -3 1 - -440
Disponibilités -119 -66 - - -2 - -187
Dette nette porteuse d’intérét 2 066 163 57 12 -16 80 2362

Sont a mettre en correspondance des paiements li€s aux emprunts a court et long terme pour un montant total de 229 millions EUR
(respectivement 408 millions EUR et -179 millions EUR) d’une part, et limpact net du flux de trésorerie provenant des nouveaux
préts, soit 295 millions EUR ainsi que des paiements au comptant liés aux contrats de leasing, soit -66 millions EUR d’autre part.
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4.3 DETTE NETTE PORTEUSE D’INTERET

Echéance de la dette nette porteuse d’intérét
hors engagements de retraite en décembre 2020
(millions EUR)
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Facilités engagées non utilisées M Dette

Echéance de la dette nette porteuse d’intérét
hors engagements de retraite en décembre 2019
(millions EUR)
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Tableau 4.3.d Dette nette porteuse d’intéréts, hors engagements de retraite et effets de couverture, échéance
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Profil d’intérét de la dette nette porteuse d’intéréts
hors engagements de retraite au 31 décembre 2020
(millions EUR)

2.400

1.800

1.200

600 —

1A 2A 3A 4A 5A 6A  7A  10A

W Variable Taux fixe via swaps Taux fixe
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Profil d’intérét de la dette nette porteuse d’intéréts
hors engagements de retraite au 31 décembre 2019
(millions EUR)

2.400

1.800

1.200

600 —

1A 2A 3A 4A 5A 6A 7A  10A

Tableau 4.3.e Détail de la dette nette porteuse d’intéréts par devise, hors engagements de retraite

(millions EUR) (millions EUR)
2028- Aprés Informations communiquées avant et aprés les effets
2020 Total 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2030 2030 des instruments financiers dérivés
DKK 794 -88 77 22 19 92 54 55 194 369 2020 Principal d’'origine Effet du swap Aprés 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
Autre 123 6 4 5 104 2 2 - - - GBP 47 480 527
Total 2180 217 206 298 389 105 76 61 226 602 Autre 123 - 123
Total 2180 - 2180
2027- Aprés
2019 Total 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 3 GBP 158 232 390
Autre 83 -43 5 4 3 113 1 - - Autre 83 - 83
Total 2113 159 168 167 279 382 95 56 195 612 Total 2113 - 2113
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Tableau 4.3.f Risques de taux d’intérét hors effets de couverture

Notre gouvernance
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(millions EUR)
Taux Taux
Taux dintérét Valeur Risques de Taux dintérét Valeur Risques de

dintérét moyen Durée comptable taux d'intérét dintérét moyen Durée comptable taux d'intérét
2020 2019
Obligations émises : Obligations émises :
500 millions SEK, échéance 31.05.2021 Fixe 1,88% 0-1an 50 Juste valeur 500 millions SEK, échéance 31.05.2021 Fixe 1,88 % 1-2 ans 48 Juste valeur
750 millions SEK, échéance 03.07.2023 Fixe 1,51% 2-3ans 74 Juste valeur 750 millions SEK, échéance 03.07.2023 Fixe 151% 3-4ans 72 Juste valeur
750 millions SEK, échéance 03.04.2024 Fixe 1,58% 3-4ans 75 Juste valeur 750 millions SEK, échéance 03.04.2024 Fixe 1,58% 4-5ans 71 Juste valeur
500 millions SEK, échéance 31.05.2021 Variable 1,60 % 0-1an 50 Flux de trésorerie 500 millions SEK, échéance 31.05.2021 Variable 1,76 % 0-1an 48  Flux de trésorerie
750 millions SEK, échéance 03.07.2023 Variable 091% 0-1an 75 Flux de trésorerie 750 millions SEK, échéance 03.07.2023 Variable 1,11% 0-1an 71 Fluxde trésorerie
750 millions SEK, échéance 03.04.2024 Variable 1,14 % 0-1an 75 Flux de trésorerie 750 millions SEK, échéance 03.04.2024 Variable 0,88% 0-1an 72 Fluxde trésorerie
Effets de commerce Fixe - 0-1an 0 Juste valeur Effets de commerce Fixe 0,32 % 0-1an 192 Juste valeur
Total des obligations émises 1,40% 399 Total des obligations émises 1,04 % 574
Etablissements de crédit hypothécaire : Etablissements de crédit hypothécaire :
Taux fixe Fixe 037% 1-2 ans 124 Juste valeur Taux fixe Fixe 0,82 % 1-2 ans 78 Juste valeur
Taux variable Variable 0,43 % 0-1an 918 Flux de trésorerie Taux variable Variable 0,56 % 0-1an 879 Flux de trésorerie
Total des établissements de crédit Total des établissements de crédit
hypothécaire 0,42 % 1042 hypothécaire 0,58 % 957
Emprunts bancaires : Emprunts bancaires :
Taux fixe Fixe 0,02% O0-1an 404 Juste valeur Taux fixe Fixe -0,39% 0-1an 431 Juste valeur
Taux variable Variable 0,77% 0-1an 582 Flux de trésorerie Taux variable Variable 0,79% 0-1an 552 Flux de trésorerie
Total des emprunts bancaires 0,46 % 986 Total des emprunts bancaires 0,27 % 983
Autres emprunts : Autres emprunts :
Engagements de Leasing Variable 338%  0-20ans 233 Flux de trésorerie Engagements de Leasing Fixe 316%  0-20ans 213 Flux de trésorerie
Autres emprunts Variable 3,69% 0-1an 70 Flux de trésorerie Autres emprunts Variable 3,59% 0-1an 13 Flux de trésorerie
Total des autres emprunts 3,45% 303 Total des autres emprunts 3,18% 226
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4.3 DETTE NETTE PORTEUSE D’INTERET

E Méthodes comptables

Instruments financiers

Les instruments financiers sont comptabilisés a la date
de transaction. Le groupe cesse de comptabiliser les
actifs financiers lorsque les droits contractuels sur les
flux de trésorerie sous-jacents cessent dexister ou
sont transférés vers lacquéreur de lactif financier et
que tous les risques et avantages importants liés a la
détention sont eux aussi transférés a lacquéreur.

Les actifs et passifs financiers sont compensés et la
valeur nette est présentée dans le bilan uniguement
lorsque le groupe obtient un droit légal de compensation
et souhaite procéder a celle-ci ou liquider lactif financier
et le passif simultanément.

Actifs financiers

Les actifs financiers sont classés lors de leur comptabi-
lisation initiale, puis évalués : soit au co(t amorti, soit a
la juste valeur via les autres éléments du résultat global
soit a la juste valeur via le compte de résultat.

104 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

Le classement des actifs financiers lors de leur
comptabilisation initiale dépend des caractéristiques
des flux de trésorerie contractuels de lactif financier
concerné et de la maniére dont ceux-ci sont gérés.

Les actifs financiers pour lesquels le groupe envisage
dencaisser les flux de trésorerie contractuels sont
classés et mesurés au co(it amorti.

Les actifs financiers qui font partie de la gestion des
liquidités sont classés et mesurés a leur juste valeur via
les autres éléments du résultat global. Tous les autres
actifs financiers sont classés et évalués a la juste valeur
via le compte de résultat.

Actifs financiers évalués au colit amorti

Les actifs financiers évalués au colt amorti comprennent
les liquidités de caisse et les dépbts en banque librement
accessibles ainsi que les obligations cotées en bourse
dont léchéance originale est de trois mois ou moins, qui
entrainent un risque insignifiant de variation de valeur
et peuvent étre librement converties en disponibilités.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

Actifs financiers évalués a la juste valeur via d’autres
éléments du résultat global

Les actifs financiers mesurés a la juste valeur via les
autres éléments du résultat global englobent les
obligations hypothécaires, ce qui correspond en partie
aux préts hypothécaires souscrits.

Les actifs financiers sont évalués lors de leur premiére
comptabilisation a la juste valeur, déduction faite des
frais de transaction. Par la suite, les actifs financiers sont
évalués a la juste valeur, et les ajustements éventuels
comptabilisés dans les autres éléments du résultat global
et cumulés dans la réserve pour ajustement de la juste
valeur des titres dans les fonds propres.

Les produits d'intérét, les pertes de valeur et les
corrections de change des instruments de dette sont
comptabilisés de facon récurrente en résultat sous les
produits et charges financiers. Dans le cadre de la vente
dactifs financiers classés et évalués a la juste valeur via
les autres éléments du résultat global, les bénéfices

ou pertes cumulés, auparavant comptabilisés dans la
réserve de juste valeur, sont transférés dans les produits
et les charges financiers.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Actifs financiers évalués 4 la juste valeur via

le compte de résultat

Les valeurs mobilieres classées a la juste valeur via le
compte de résultat se composent principalement de
titres cotés, qui sont surveillés, évalués et rapportés
de facon récurrente conformément a la politique
financiére du groupe. Toute variation de la juste valeur
est comptabilisée en résultat dans les produits et
charges financiers.

Passif

Les dettes hypothécaires et bancaires ainsi que les
obligations émises sont évaluées a la date de transaction
lors de la premiére comptabilisation et a la juste valeur,
majorée des frais de transaction. Par la suite, les éléments
du passif sont évalués au co(it amorti, de sorte que la
différence entre le produit du prét et la valeur nominale
est comptabilisée en résultat sur la durée attendue

du prét.

Les engagements restants contractés au titre de contrats
de leasing et capitalisés sont comptabilisés au passif et
évalués au colt amorti. Les autres éléments du passif
financier sont évalués au co(it amorti. Pour plus d'infos
sur les engagements de retraite, voir la note 4.7.
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4.4 INSTRUMENTS FINANCIERS DERIVES

Couverture des futurs flux de trésorerie

Le groupe utilise des contrats de change a terme pour
couvrir les risques de change concernant le chiffre
d'affaires et les colts nets futurs attendus. Des swaps
de taux d'intérét sont utilisés pour couvrir les risques
relatifs aux variations des futurs paiements d’intéréts
attendus, et des swaps sur matiéres premiéres sont
utilisés pour les couvertures dénergie.

Juste valeur des instruments de garantie ne répondant
pas aux conditions de comptabilisation de couverture
(couverture financiére).

Le groupe utilise des options de change, qui couvrent les
prévisions de vente et d'achat. Certaines de ces options

ne répondant pas aux conditions de comptabilité de
couverture, la correction de juste valeur est directement
comptabilisée en résultat.

Des swaps de devises sont utilisés dans le cadre de la
gestion des liquidités au quotidien. L'objectif des swaps
de devises est de suivre le timing des entrées et des
sorties de flux de trésorerie en devises étrangeres.

Tableau 4.4.a Couverture de flux de trésorerie futurs issus de transactions attendues

(millions EUR)
Comptabilisation attendue dans
le compte de résultat
Juste valeur
comptabilisée en
Valeur autres éléments Aprés
comptable  durésultat global 2021 2022 2023 2024 2024
2020
Contrats sur devises 11 11 11 - - - -
Contrats sur taux d'intérét -66 -66 -11 -10 -9 -8 -28
Contrats sur matiéres premieres 2 2 1 1 - - -
Couverture des flux de
trésorerie futurs -53 -53 1 -9 -9 -8 -28
Comptabilisation attendue dans
le compte de résultat
Juste valeur
comptabilisée en
Valeur autres éléments Aprés
comptable  durésultat global 2020 2021 2022 2023 2023
2019
Contrats sur devises -14 -14 -14 - - - -
Contrats sur taux d'intérét -71 -71 -13 -12 -11 -9 -26
Contrats sur matiéres premiéres -4 -4 -4 - - - -
Couverture des flux de
trésorerie futurs -89 -89 -31 -12 -11 -9 -26
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Tableau 4.4.b Ajustement de valeur des instruments de couverture 2020 2019
(millions EUR)
Ecarts différés sur instruments de couverture des flux de trésorerie au cours de lexercice 38 -21

Corrections de valeur des instruments de garantie reportés en autres produits et charges

dexploitation -5 -22
Corrections de valeur des instruments de garantie reclassés dans les postes financiers 8 21
Total des ajustements de valeur des instruments de couverture comptabilisés

en autres éléments du résultat global au cours de 'exercice 41 -22

E Méthodes comptables

Les instruments financiers dérivés sont comptabilisés

a compter de la date de transaction et évalués a la

juste valeur dans les états financiers. Les justes valeurs
positives et négatives des instruments financiers dérivés
sont comptabilisées a des postes distincts dans le bilan.

Couverture de la juste valeur

Les variations de la juste valeur des instruments financiers
dérivés, qui répondent aux critéres de couverture de

la juste valeur des actifs et passifs comptabilisés, sont
comptabilisées avec les variations de valeur de l'actif ou
passif couvert pour ce qui concerne la partie couverte.

Couverture des flux de trésorerie

Les variations de la juste valeur des instruments
financiers dérivés, qui sont classées a titre de couver-
ture de flux de trésorerie futurs, et qui couvrent de
maniére efficace les variations de flux de trésorerie
futurs, sont comptabilisées en autres éléments du

résultat global en tant que réserve spéciale pour la
couverture de transactions sous les capitaux propres
jusqua ce que les flux de trésorerie couverts affectent
le compte de résultat. La réserve pour instruments de
couverture sous les capitaux propres est présentée nette
d'imp0ts. Les bénéfices ou pertes cumulés découlant
de transactions de couverture qui sont incluses dans les
capitaux propres sont transférés et comptabilisés sous
le méme poste que la correction de base pour le poste
couvert. La variation de valeur cumulée comptabilisée en
autres éléments du résultat global est transférée vers le
compte de résultat dés que les flux de trésorerie couverts
affectent le compte de résultat ou que leur réalisation
n'est plus probable. Pour les instruments financiers
dérivés qui ne répondent pas aux critéres de classement
a titre d'instruments de couverture, les variations de
lajuste valeur sont comptabilisées au fur et a mesure
dans le compte de résultat sous les produits et charges
financiers.
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Tableau 4.5.a Catégories d’instruments financiers 2020 2019 Tableau 4.5.b Hiérarchie des justes valeurs - valeur comptable Niveaul Niveau2 Niveau3 Total
(millions EUR) (millions EUR)
Dérivés 38 18 2020
Actions 9 9 Actif financier :
Actifs financiers évalués a la juste valeur via le compte de résultat 47 27 Obligations 420 420
Actions 9 9
Valeurs mobiliéres 420 435 Dérivés 57 57
Actifs financiers évalués a la juste valeur via d’autres éléments du résultat global 420 435 Total de lactif financier 429 57 - 486
Instruments de couverture du risque de change 14 1 Passif financier :
Instruments de taux d'intérét 1 - Obligations émises 399 399
Instruments sur matiére premiére 4 1 Etablissements de crédit hypothécaire 1042 1042
Actifs dérivés utilisés comme instruments de couverture 19 2 Dérivés 66 66
Total du passif financier 1042 465 - 1507
Créances clients 811 889
Autres créances 424 240 2019
Actifs financiers évalués au colt amorti 1235 1129 Actif financier :
Obligations 435 - - 435
Dérivés 19 22 Actions 9 - - 9
Passifs financiers évalués a la juste valeur via le compte de résultat 19 22 Dérivés 20 - 20
Total de lactif financier 444 20 - 464
Instruments de couverture du risque de change 3 15
Instruments de taux d'intérét 42 44 Passif financier :
Instruments sur matiére premiere 2 5 Dérivés - 86 - 86
Eléments de passif dérivés utilisés comme instruments de couverture 47 64 Total du passif financier - 86 - 86
Emprunts a long terme* 1964 1951
Emprunts a court terme* 766 789
Dettes fournisseurs et autres dettes 1212 1158
Passifs financiers évalués au colit amorti 3942 3898

* Leasing financier compris
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4.5 INSTRUMENTS FINANCIERS

. Limitation du risque

Méthodes et hypotheses appliquées lors de [évaluation
de la juste valeur d'instruments financiers :

Obligations et actions
La juste valeur est déterminée a l'aide des prix cotés sur
un marché actif.

Dérivés sauf options

La juste valeur est calculée a l'aide de modeéles de flux
de trésorerie actualisés et des données de marché
observables. La juste valeur est déterminée comme un
prix de reéglement et n‘est donc pas corrigée des risques
de crédit.
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Options

La juste valeur est calculée a laide de modéles doptions
et des données de marché observables, telles que la
volatilité des options. La juste valeur est déterminée
comme un prix de réglement et n'est donc pas corrigée
des risques de crédit.

Hiérarchie des justes valeurs

Niveau 1 :Justes valeurs évaluées a l'aide de prix cotés
non corrigés sur un marché actif

Niveau 2 :Justes valeurs évaluées a l'aide de techniques
dévaluation et des données de marché observables
Niveau 3 :Justes valeurs évaluées a l'aide de techniques
d'évaluation et des principales données de marché
observables et non observables

Evaluation de nos performances
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4.6 CONVENTIONS DE VENTE ET DE RACHAT

. Un accord de financement avantageux

Le groupe a investi dans des obligations hypothécaires
danoises cotées, sous-jacentes a sa dette hypothécaire.
En concluant un accord de vente et de rachat sur les
obligations hypothécaires, le groupe peut obtenir un taux
dintérét plus bas que le taux d'intérét actuel du marché
sur la dette hypothécaire. Les obligations hypothécaires
sont évaluées a la juste valeur via d'autres éléments du
résultat global.

Tableau 4.6 Transfert d’actifs financiers
(millions EUR)

La perception des produits découlant de ces titres
obligataires crée une obligation de rachat, qui est
comptabilisée dans les préts a court terme.

Outre les obligations hypothécaires, le groupe détient
d'autres valeurs mobilieres d'une valeur comptable de
5 millions EUR.

Valeur Valeur Juste
comptable notionnelle valeur
2020
Obligations hypothécaires 409 405 409
Engagements de rachat -398 -397 -398
Position nette 11 8 11
2019
Obligations hypothécaires 430 425 430
Engagements de rachat -429 -424 -429
Position nette 1 1 1
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4.7 ENGAGEMENTS DE RETRAITE

. 40 millions EUR d’actifs de retraite nets au Royaume-Uni

Les actifs et engagements de retraite englobent
principalement des régimes a prestations définies au
Royaume-Uni et en Suéde. Les régimes a prestations
définies assurent les versements d’une retraite aux
employés bénéficiaires sur la base de leur ancienneté
et de leur salaire en fin de carriere. Les actifs de retraite
sélevaient a 40 millions EUR, contre 16 millions EUR
lannée précédente. Les engagements de retraite
sélevaient a 247 millions EUR, contre 249 millions
EUR lannée précédente. Lamélioration est attribuable
principalement aux versements liés aux régimes

de retraite au Royaume-Uni. Les réévaluations des
régimes de retraite ont permis d’enregistrer un gain
net de 5 millions EUR et consistaient en un gain de
réévaluation lié a des actifs de retraite a hauteur de
141 millions EUR, compensé par des pertes actuarielles
de 136 millions EUR.

Régimes de retraite en Suéde

Alheure actuelle, le régime & prestations définies en
Suéde n'exige aucune cotisation en espéces supplé-
mentaire du groupe. Les engagements nets comptabi-
lisés sélevaient a 221 millions EUR, soit une diminution
de 2 millions EUR par rapport a lannée derniére.

Ces régimes de retraite sont basés sur le versement

de cotisations, garantissant un régime a prestations
définies lors du départ a la retraite. Les cotisations sont
versées par le groupe. Les régimes ne fournissent pas
d'assurance en cas d'invalidité. Les actifs des régimes
sont légalement structurés sous la forme d'un fonds de
pension et le groupe contrble la gestion des régimes et
leurs investissements.

Les régimes de retraite ne prévoient pas de partage du
risque entre le groupe et les souscripteurs au régime
de retraite.

Régimes de retraite au Royaume-Uni

Les engagements de retraite nets comptabilisés au
Royaume-Uni sélevaient a 40 millions EUR, soit une
augmentation de 24 millions EUR par rapport a lannée
derniere. Cette amélioration s'explique principalement

par les contributions d’Arla & hauteur de 26 millions EUR.

Le gain obtenu a la suite de la réévaluation par rapport
aux actifs de retraite sélevait a 141 millions EUR, com-
pensé par des pertes actuarielles de 140 millions EUR.
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Le régime a prestations définies du Royaume-Uni est
régi par un fonds de pension en fiducie indépendant
qui supervise les intéréts des adhérents au régime,

y compris linvestissement des actifs du régime pour
couvrir les futurs versements de pension. L'actif sous
gestion sélevait a 1 456 millions EUR fin 2020, contre
1 420 millions EUR l'année précédente.

Il s'agit d'un régime de retraite a prestations définies
basées sur le dernier salaire. Ce régime n'est plus acces-
sible aux nouveaux salariés et est fermé a lacquisition de
nouveaux droits. Le régime ne fournit pas d'assurance
en cas d'invalidité. Toutefois, les adhérents au régime au
moment de son interruption bénéficient d'un maintien
de leur salaire s'ils sont absents a long terme.

Les cotisations de lemployeur sont déterminées par
un actuaire indépendant sur la base de négociations
triennales entre lorganisme et Arla, et sont finalement
approuvées par le régulateur des retraites (direction
des ressources humaines). La prochaine évaluation
triennale aura lieu le 31 décembre 2023.

Le régime de retraite est [également structuré en
plusieurs fonds de pension indépendants. Le groupe
exerce un controle limité sur la gestion du régime et
ses investissements. Les administrateurs du régime
(nommés en majorité par Arla a hauteur de 4 sur 6)
définissent la stratégie d'investissement et ont établi
une politique en matiére d'allocation des actifs afin
daligner du mieux possible les actifs sur les passifs du
régime de retraite. Les administrateurs ont désigné un
conseiller indépendant externe chargé dorienter le
fonds sur sa stratégie d'investissement et d’investir les
actifs. Le régime est géré en vertu d'une stratégie de
placement a risque contrélé, qui comprend une mé-
thode d'investissement guidé par le passif qui sefforce
de correspondre, le cas échéant, au profil du passif.

Au cours de l'année, la gestion des actifs et des
engagements de retraite britanniques a fait preuve
d'une solide résilience face a la volatilité des conditions
du marché, et une nouvelle opération de réduction des
risques a été mise en place. Le niveau de couverture
des intéréts des dettes avait augmenté de 80 % (contre
65 % lan dernier), alors que la couverture de linflation
était de 67,5 %, contre 65 % a la méme période. Ainsi,

Evaluation de nos performances
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le niveau de risque global au sein du régime a diminué,
réduisant la probabilité d’'une augmentation des
cotisations de lemployeur.

Tableau 4.7.a Engagements de retraite comptabilisés dans le bilan
(millions EUR)

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Des régimes a cotisations définies sont en place pour
les autres collaborateurs. Les cotisations sont versées a
la fois par Arla et lemployé a un taux déterminé par Arla.

Suéde UK Autre Total
2020
Valeur actuelle des engagements financés 231 1456 49 1736
Juste valeur des actifs de régimes -13 -1 496 -29 -1538
Déficit des régimes financés 218 -40 20 198
Valeur actuelle des engagements non financés 3 - 6 9
Engagements de retraite nets comptabilisés dans le bilan 221 -40 26 207
Spécifications du total des engagements :
Valeur actuelle des engagements financés 231 1456 49 1736
Valeur actuelle des engagements non financés 3 - 6 9
Passif total 234 1456 55 1745
Présenté comme:
Actifs de retraite - -40 - -40
Engagements de retraite 221 - 26 247
Engagements de retraite nets 221 -40 26 207
2019
Valeur actuelle des engagements financés 232 1420 46 1698
Juste valeur des actifs de régimes -12 -1 436 -27 -1 475
Déficit des régimes financés 220 -16 19 223
Valeur actuelle des engagements non financés 3 - 7 10
Engagements de retraite nets comptabilisés dans le bilan 223 -16 26 233
Spécifications du total des engagements :
Valeur actuelle des engagements financés 232 1420 46 1698
Valeur actuelle des engagements non financés 3 - 7 10
Passif total 235 1420 53 1708
Présenté comme :
Actifs de retraite - -16 - -16
Engagements de retraite 223 - 26 249
Engagements de retraite nets 223 -16 26 233
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4.7 ENGAGEMENTS DE RETRAITE

Tableau 4.7.b Evolution des engagements de retraite 2020 2019 Echéance des engagements de retraite au 31 décembre 2020 Echéance des engagements de retraite au 31 décembre 2019
(millions EUR) (millions EUR) (millions EUR)
600 600
Valeur actuelle des engagements au 1¢ janvier 1708 1485
Co0ts des services actuels 4 3
Charges d'intérét calculées 30 40 500 500
Bénéfices et pertes actuariels suite a un changement des préalables économiques
(autres éléments du résultat global) 153 177 400 400
Bénéfices et pertes actuariels suite & un changement des prévisions démographiques
(autres éléments du résultat global) -17 3 00 00
Prestations versées -63 -70 ° ?
Correction de taux de change -70 70
Valeur actuelle des engagements de retraite au 31 décembre 1745 1708 200 200
100 100
Tableau 4.7.c Evolution de la juste valeur des actifs de régimes 2020 2019 0 0
(millions EUR) 01A 15A 510A 10-20A 20-30A 30-40A >40A 01A 15A 510A 10-20A 20-30A 30-40A >40A
Juste valeur des actifs de régimes au 1¢ janvier 1475 1265 ) .
R RN B Royaume-Uni Suéde Autre
Produits d'intérét 28 36
Retour sur les actifs de régime, hors montants inclus dans lintérét net sur
le passif net des régimes a prestations définies 141 130
Cotlsat{ons aux rfeg|mes 26 e/ Tableau 4.7.d Sensibilité des engagements a prestations définies a des préalables clés
Prestations versées -53 -60 o
(millions EUR)
Corrections de taux de change -79 77 2020 2020 2019 2019
Juste valeur des actifs de régimes au 31 décembre 1538 1475 Impact sur les engagements de retraite au 31 décembre + B i )
§ s buerah de 15 mill EUR s deré Facteur d'actualisation +/- 10 bps -28 28 -27 27
e groupe s'attend a contribuer a hauteur de 15 millions aux actifs de régimes Hausses des salaires attendues +/- 10 b : R
L ps 3 3 3 3
en 2021 et de 59 millions EUR entre 2022 et 2025. Espérance de vie +/- 1 an 84 84 77 77
Inflation +/- 10 bps 17 -17 18 -17
Retour réel sur les actifs de régimes : I P
Produits d'intérét calculés 28 36
Retour, hors intéréts calculés 141 130
Retour réel 169 166
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Tableau 4.7.e Actifs de retraite comptabilisés 2020 % 2019 % Tableau 4.7.g Comptabilisé en autres éléments du résultat 2020 2019
(millions EUR) global
(millions EUR)
Portefeuille de couverture du passif 485 32 296 20
Véhicules de dette 434 28 412 28 Bénéfices et pertes actuariels sur dettes suite a un changement des prévisions
Obligations 208 14 239 16 financiéres (autres éléments du résultat global) -153 -177
Instruments de capitaux propres 116 8 214 15 Bépéﬂces et,pertes act_uariels sur degt?s suite a unfchangement des
. N prévisions démographiques (autres éléments du résultat global) 17 -3
Biens immobiliers 126 8 138 9 . L ) A
Retour sur les actifs de régime, hors montants inclus dans lintérét net sur
Infrastrlfc/ture - 69 4 80 > le passif net des régimes a prestations définies 141 130
Autres éléments dactif 100 6 96 7 Réévaluations des régimes a prestations définies 5 -50
Actif total 1538 100 1475 100
Tableau 4.7.f Comptabilisé dans le compte de résultat de l’exercice 2020 2019 Tableau 4.7.h Hypothéses actuarielles retenues pour le calcul actuariel 2020 2019
(millions EUR) % %
Co(its des services actuels 4 3 Taux d'actualisation, Suéde 13 15
Charges administratives - - Taux d’actualisation, Royaume-Uni 1.4 2.1
Comptabilisé en charges de personnel 4 3 Hausse des salaires attendue, Suede 2,0 2.3
Hausse des salaires attendue, Royaume-Uni 2.6 2.3
Charges d'intérét sur engagements de retraite 30 40 Inflation (IPC), Suede 15 18
Produits d'intérét sur actifs de régimes -28 -36 Inflation (IPC), Royaume-Uni 2.1 18
Comptabilisé en charges financiéres 2 4
Montant total comptabilisé en résultat 6 7
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4.7 ENGAGEMENTS DE RETRAITE

E Méthodes comptables

Engagements de retraite et passif non courant
similaire

Le groupe propose des régimes de retraite post-emploi
a un grand nombre de ses collaborateurs, anciens ou
nouveaux. Ces régimes se présentent sous la forme de
régimes a cotisations et prestations définies.

Régimes & cotisations définies

Pour les régimes a cotisations définies, le groupe

verse des cotisations fixes a des caisses de retraite
indépendantes. Le groupe n'est pas dans lobligation
dexécuter des versements complémentaires au-dela
de ces cotisations fixes. Les risques et les avantages liés
a la valeur du régime de retraite appartiennent donc
aux membres du plan et non au groupe. Les montants
dus pour les régimes a cotisations définies sont imputés
dans le compte de résultat lorsqu’ils sont encourus.

Régimes a prestations définies

Les régimes a prestations définies se caractérisent

par lobligation du groupe, au titre des engagements

de retraite, d'exécuter un versement spécifique a
compter de la date de départ a la retraite du membre
du régime et pour la durée de sa retraite selon, par
exemple, lancienneté et le salaire en fin de carriere du
membre. Le groupe assume les risques et les avantages
liés a lincertitude que le retour généré par les actifs
corresponde effectivement aux engagements de retraite.
Les risques et avantages dépendent d’hypotheses telles
que lespérance de vie et linflation.

Les engagements nets du groupe correspondent a la

valeur présentée dans le bilan a titre dengagements
de retraite.
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Les engagements nets sont calculés séparément
pour chacun des régimes a prestations définies.

Les engagements nets correspondent a la valeur

des futures prestations de retraite acquises par les
employés durant les périodes actuelles et antérieures
(cest-a-dire les engagements pour versements de
retraite pour la part du salaire estimé en fin de carriere
de lemployé percu a la date du bilan), actualisés & une
valeur actuelle (engagements a prestations définies),
déduction faite de la juste valeur des actifs du groupe
détenus séparément dans un fonds de retraire.

Le groupe utilise des actuaires qualifiés pour calculer
chaque année les engagements a prestations définies
a l'aide de la méthode de répartition des prestations au
prorata des services.

La valeur au bilan des engagements nets est affectée
par les réévaluations, qui englobent limpact des
changements au niveau des facteurs préalables utilisés
pour calculer les engagements futurs (bénéfices et
pertes actuariels) et le retour généré sur les actifs

de régimes (intéréts exclus). Les réévaluations sont
comptabilisées en autres éléments du résultat global.

Les charges d'intérét de l'exercice sont calculées a laide
du taux d'actualisation utilisé pour évaluer lengagement
a prestations définies au début de la période comptable
a la valeur comptable de lengagement net, en tenant
compte des changements au niveau des cotisations

et des versements de prestations. Le montant net des
charges d'intérét et les autres cots liés aux régimes

a prestations définies sont comptabilisés en résultat.
L'engagement net couvre principalement les régimes

a prestations définies au Royaume-Uni et en Suéde.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

. Incertitudes et estimations

La valeur comptable des régimes de retraite a prestations
définies est évaluée sur la base d'une série dhypothéses,
incluant notamment les taux d’'actualisation, les taux
diinflation, la croissance des salaires et l'espérance de

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

vie. Une |égére différence des variables actuelles par
rapport aux hypothéses et un changement d’hypothese
peuvent avoir un impact notable sur la valeur comptable
des engagements nets.
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5.1 IMPOT

. Impot courant et impot différé

Impbts comptabilisés en résultat

Les charges fiscales ont augmenté de 34 millions EUR
contre 24 millions EUR l'exercice précédent, essentielle-
ment en raison d'une augmentation des charges fiscales
pour limpot exigible.

Impét exigible

Les charges liées aux impOts exigibles ont augmenté
de 35 millions EUR contre 28 millions EUR lexercice
précédent, essentiellement en raison de bénéfices plus
élevés. Le montant des acomptes dimpdt exigibles

et des paiements liés a limpdt courant des exercices
précédents sélevait au total a 28 millions EUR, soit un
niveau proche de celui de l'année derniere.

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

Impéts différés

Le passif d'impot différé net était de 35 millions EUR,
soit une baisse de 3 millions EUR par rapport a lexercice
précédent, dont 1 million EUR a impacté le compte
de résultat. Ce passif net dimpét différé comprend
les passifs bruts d'imp0ots différés d’'un montant de

64 millions EUR liés aux écarts temporaires sur les
immobilisations incorporelles, les engagements de
retraite ainsi que d’autres postes. Ils sont compensés
par des actifs d'impdt différé de 29 millions EUR liés
aux immobilisations corporelles et, aux pertes fiscales
reportées.

Evaluation de nos performances

Tableau 5.1.a Imp6t comptabilisé en résultat 2020 2019
(millions EUR)

Impét exigible

Impdt exigible sur le résultat de lexercice se rapportant aux éléments suivants :

Imp6t sur les coopératives 9 8
Imp6t sur les sociétés 26 19
Correction de limpét exigible pour les exercices précédents - 1
Total des charges fiscales pour 'impét exigible 35 28
Impéts différés

Variation de limp0ot différé pour l'exercice - -6
Correction de limp6t différé pour les exercices précédents -2 2
Incidence des variations de taux d'imposition et des lois 1 -
Impéts/charges différés totaux -1 -4
Total des charges fiscales comptabilisées en résultat 34 24

Etats financiers consolidés
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Tableau 5.1.b Calcul du taux d’imposition effectif 2020 2019
(millions EUR)

Résultat avant imp&t 386 347
Impot suite a lapplication du taux d'imposition [égal danois sur

les sociétés 22,0% 85 22,0% 76
Effet du taux d'imposition dans d’autres juridictions -1.8% -7 -0,9% -3
Effet sur les sociétés soumises a Limpot sur les coopératives -88% -34 -92% -32
Revenu exonéré d'imp6t, minoré des charges non déductibles -05% -2 -1,4% -5
Incidence des variations de taux d'imposition et des lois 02% 1 00% -
Corrections pour charges fiscales des exercices précédents -0,5% -2 09% 3
Autres corrections -1,8% =7 4,4 % -15
Total 8,8% 34 6,9 % 24
Tableau 5.1.c. Impéts différés 2020 2019
(millions EUR)

Actif/(passif) d'imp06t différé net au 1* janvier -38 -54
Impot différé comptabilisé en résultat 2 4
Impot différé comptabilisé en autres éléments du résultat global 4 10
Incidence des variations du taux d'imposition =1 -
Corrections de taux de change -2 2
Actif/(passif) d’impét différé net au 31 décembre -35 -38
Impot différé, par écart temporaire brut

Immobilisations incorporelles -9 -8
Immobilisations corporelles 22 25
Provisions, engagements de retraite et autres actifs -21 -12
Pertes fiscales reportées 9 12
Autre -36 -55
Total de 'imp0ot différé, par écart temporaire brut -35 -38
Comptabilisé au bilan en tant que :

Actifs d'imp0ot différé 29 43
Passif dimp0ot différé -64 -81
Total -35 -38
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Le groupe comptabilise les actifs d'impot différé, y
compris la valeur des pertes fiscales reportées, lorsque
la direction estime que les actifs d'imp&t peuvent étre
utilisés dans un avenir prévisible en compensation des
revenus imposables. L'évaluation est effectuée chaque
année ; elle s'appuie sur les budgets et les plans de
développement pour les années a venir.

H Méthodes comptables

Impbts comptabilisés en résultat

Les imp&ts comptabilisés en résultat comprennent
limpdt courant et les variations de limpdt différé. Les
impdts sont comptabilisés en résultat, a moins qu’ils ne
soient liés a un regroupement d'entreprises ou a des
postes (produits ou charges) directement comptabilisés
en autres éléments du résultat global.

Impét courant

L'imp6t courant est évalué sur la base de la [égislation
fiscale applicable aux entités du groupe soumises a
limpot sur les coopératives et a limpdt sur les sociétés.
Limposition des coopératives se base sur le capital de
la coopérative, tandis que limpot sur les sociétés est
calculé sur la base du résultat imposable de la société
pour lexercice considéré. Le passif d'imp&t courant
comprend les taxes a payer/percevoir escomptées
sur le bénéfice ou la perte imposable pour lexercice,
corrigé de tout impot a payer ou a percevoir des
exercices précédents ainsi que de tout impbt payé a
titre dacompte.

Impét différé

Limp6t différé est calculé selon la méthode du report
variable pour tous les écarts temporaires entre la base
fiscale des actifs et des passifs et leur valeur comptable
dans les états financiers consolidés. Cependant,
aucun impot différé n'est comptabilisé sur les écarts
temporaires portant sur la comptabilisation initiale
des écarts d'acquisition, ou qui se produisent a la date
d'acquisition d'un actif ou d'un passif sans affecter le
résultat de lexercice ni le revenu imposable, exception
faite des écarts relatifs aux activités M&A.
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Le groupe a comptabilisé des actifs dimp6t différé au
titre de pertes fiscales reportées pour un montant total
de 9 millions EUR. Les écarts temporaires pour lesquels
les actifs d'impét différé n'ont pas été comptabilisés
sélevaient a 29 millions EUR, un résultat similaire a
celui de lannée derniére. Les actifs dimp0t différé non
comptabilisés sont liés aux pertes fiscales reportées.

Limp0t différé est déterminé en appliquant les taux
dimposition (et les lois) qui ont été adoptés ou quasi-
adoptés avant la fin de la période de référence et

sont censés sappliquer lorsque lactif d'imp6t différé
associé est réalisé ou lorsque le passif dimpot différé
est réglé. Toute variation des actifs et passifs d'impot
différé suite a un changement du taux dimposition est
comptabilisée dans le compte de résultat, a lexception
des postes comptabilisés en autres éléments du
résultat global.

Les actifs dimp06t différé, y compris la valeur des reports
en avant des déficits fiscaux, sont comptabilisés en autres
actifs non courants & la valeur d'utilisation attendue, soit
par élimination dans limp&t sur les futurs bénéfices, soit
par compensation sur les charges dimp06t différé dans
les sociétés relevant de la méme entité fiscale ou de la
méme région fiscale.

Les actifs et passifs dimp06t différé sont compensés
lorsqu'il existe un droit juridiquement exécutoire de
compenser les actifs et passifs d'impdt courant et
lorsque les soldes d'imp6t différé relevent de la méme
administration fiscale. Les actifs et passifs d'imp6t
courant sont compensés lorsque l'entité jouit d'un droit
juridiquement exécutoire deffectuer une compensation
et quelle a lintention deffectuer un réglement sur

une base nette ou de réaliser l'actif et régler le passif
simultanément.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

. Incertitudes et estimations

Impéts différés

L'imp06t différé refléte les évaluations de limpot futur
réel d0 pour des postes des états financiers, en tenant
compte du timing et de la probabilité. Ces estimations
refletent également les attentes concernant les
futurs bénéfices imposables. Limpot futur réel peut
dévier de ces estimations suite a un changement au
niveau des attentes liées au revenu imposable futur,

Divers
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a des modifications législatives futures en matiere
d'imposition du revenu ou au résultat du contréle final
des déclarations fiscales du groupe par les autorités
compétentes. La comptabilisation de l'actif d'impdt
différé dépend en outre d'une évaluation de l'utilisation
future de l'actif.

5.2 HONORAIRES DES AUDITEURS DESIGNES PAR
LE BOARD OF REPRESENTATIVES

. Honoraires réglés a EY

Les honoraires des commissaires aux comptes sont liés

aEey.

Tableau 5.2 Honoraires des commissaires aux comptes élus par 2020 2019
l’lassemblée des représentants

(millions EUR)

Contrdle légal des documents comptables 15 15
Autres déclarations 0,2 01
Assistance fiscale 0.6 0.7
Autres services 0.4 0.9
Rémunération totale du commissaire aux comptes 2,7 3.2
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5.3 REMUNERATION DES DIRIGEANTS ET
TRANSACTIONS AVEC DES TIERS LIES

. Rémunération versée aux dirigeants

La rémunération des 18 membres inscrits au conseil
d’administration (CA) est évaluée et ajustée tous

les semestres et approuvée par lassemblée des
représentants. Le dernier ajustement de la rémunération
du conseil d'administration a été effectué en 2019. Les
principes appliqués a la rémunération du CA sont décrits
page 47.Les membres du conseil d'administration sont
rémunérés sur la base des quantités de lait fournies

a Arla Foods amba, tout comme n'importe quel autre
associé-coopérateur. De méme, des instruments

de fonds propres individuels sont émis en faveur du

CA, dans les mémes conditions que pour les autres
associés-coopérateurs.

Le comité exécutif de gestion est composé du
président-directeur général Peder Tuborgh et du
directeur commercial Europe Peter Giertz-Carlsen.
Les principes appliqués a la rémunération du comité
exécutif de gestion sont décrits page 47.

Tableau 5.3.a Rémunération des dirigeants 2020 2019
(millions EUR)

Conseil d’administration
Rémunérations, salaires et honoraires 13 1.3
Total 1.3 1.3

Executive Board (Comité exécutif de gestion)

Rémunération fixe 2.4 2.3
Retraite 0,3 0,3
Primes variables a court terme 1,0 0,5
Primes variables a long terme 0,9 0,4
Total 4.6 3,5

Le tableau ci-dessus reprend les montants payés pendant les périodes considérées respectives. Lenveloppe de
rémunération du comité exécutif de gestion comprend des plans d’incitation, tels que décrits page 47. En 2020, le
montant cumulé était de 6,1 millions EUR (contre 3,5 millions EUR lexercice précédent). Ce montant a été calculé sur
la base des chiffres clés communiqués et des estimations des performances par rapport aux pairs. Le versement final
pourrait donc s'avérer différent.
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Tableau 5.3.b Transactions avec le conseil d’administration 2020 2019
(millions EUR)

Achat de lait cru 26,5 26,0
Versements complémentaires concernant les exercices précédents 0.8 2.1
Total 27,3 28,1
Livraisons de lait non réglées figurant au titre de dettes fournisseurs et autres dettes 1.5 15
Instruments de fonds propres individuels 2.6 2.9
Total 4,2 4,4

Voir la note 3.3 pour en savoir plus sur les transactions avec des entreprises associées et des co-entreprises.

Divers

5.4 ENGAGEMENTS CONTRACTUELS,
ACTIFS ET PASSIFS EVENTUELS

. Obligations et engagements contractuels

Les obligations et engagements contractuels d’Arla
sélevaient a 364 millions EUR, contre 254 millions
EUR lannée précédente. Cette évolution sexplique
principalement par laugmentation des obligations
en matiere de contrats informatiques, laugmentation
des obligations de garantie et laugmentation des
engagements liés aux achats CAPEX.

Les engagements contractuels regroupent des
licences informatiques, des contrats de location a court
terme et de faible valeur, et des contrats d’acquisition
d'immobilisations corporelles.

Divers

Le groupe a constitué une sCreté immobiliere en ga-
rantie d'une dette hypothécaire d'une valeur nominale
de 1 061 millions EUR au titre de la loi danoise sur les
préts hypothécaires (contre 966 millions EUR lannée
derniére).

Le groupe est partie prenante dans un nombre limité
de poursuites judiciaires, litiges et autres réclamations.
Les dirigeants estiment que lissue de ces poursuites
n‘aura pas une incidence significative sur la situation
financiére du groupe au-dela de ce qui est dores et déja
comptabilisé dans les états financiers.

5.5 EVENEMENTS ULTERIEURS A LA CLOTURE

Aucun événement ayant un impact notable sur les états financiers n'est survenu ultérieurement a la date du bilan.
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5.6 METHODES COMPTABLES GENERALES

Etats financiers consolidés

Les états financiers consolidés inclus dans le présent
rapport annuel ont été établis conformément aux
normes internationales d'information financiére (IFRS),
telles qu'adoptées par 'Union européenne, et aux
exigences d'information supplémentaires visées par la
loi danoise sur les rapports annuels pour les grandes
sociétés de classe C. Arla n'est pas une entité d'intérét
public européenne, du fait que le groupe ne posséde
aucun instrument de dette négocié sur une place
financiére réglementée par l'Union européenne. Le
Board of Directors a autorisé la publication des états
financiers consolidés le 10 février 2021. Ceux-ci ont été
soumis a lapprobation du Board of Representatives le
25 février 2021.

La devise fonctionnelle de la société meére est la couronne
danoise (DKK). La devise de présentation de la société
meére et du groupe est l'euro (EUR).

Les montants figurant dans ces états financiers sont
exprimés en millions EUR et arrondis.

Les états financiers consolidés sont établis sous la forme
d'un condensé des états financiers de la société mére
et des différentes filiales, conformément aux méthodes
comptables du groupe. Le chiffre d'affaires, les charges,
l'actif et le passif, ainsi que les postes inclus dans les
capitaux propres des filiales, sont agrégés et présentés
poste par poste. Les participations, bilans et transactions
intragroupe ainsi que les produits et charges non réalisés
liés a des transactions intragroupe ont été éliminés.
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Les états financiers consolidés englobent Arla Foods
amba (société mere) et les filiales dans lesquelles la
société détient directement ou indirectement plus de
50 % des droits de vote ou dont elle détient autrement
le contrble de maniére a obtenir le bénéfice de leurs
activités. Les sociétés dans lesquelles le groupe exerce
un controle conjoint via un arrangement contractuel
sont considérées comme des co-entreprises. Les
sociétés dans lesquelles le groupe exerce une influence
notable mais aucun contréle sont considérées comme
des entreprises associées. On parle généralement
diinfluence notable lorsque le groupe posséde ou
dispose directement ou indirectement de plus de 20 %
(mais moins de 50 %) des droits de vote dans une société.

Les plus-values latentes découlant de transactions avec
des co-entreprises et des entreprises associées, c.-a-d. les
bénéfices tirés des ventes opérées aux co-entreprises ou
entreprises associées dans le cadre desquelles le client
paie avec des fonds partiellement détenus par le groupe,
sont éliminés de la valeur comptable de linvestisserment
opéré, proportionnellement a la participation du groupe
dans la société. Les pertes non réalisées sont éliminées
de la méme fagon, mais uniquement dans la mesure ou
rien n'indique une perte de valeur.

Les états financiers consolidés sont établis sur la base
des co(its historigues, sauf pour certains postes évalués
sur d'autres bases, lesquelles sont décrites dans les
méthodes comptables. Quelques reclassements ont été
effectués par rapport aux années précédentes. Ils n'ont
toutefois pas eu la moindre influence sur le bénéfice ou
sur les capitaux propres.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

Conversion de transactions et de postes
monétaires en devises étrangéres

Pour chaque entité comptable du Groupe, une devise
fonctionnelle est déterminée, correspondant a la devise
utilisée dans l'environnement économique principal de
lentité. Dans le cas ol une entité comptable exécute une
transaction dans une devise étrangére, elle enregistre
ladite transaction dans sa devise fonctionnelle a l'aide
du taux de change applicable a la date de la transaction.
Les actifs et passifs monétaires libellés en devises
étrangeres sont convertis dans la devise fonctionnelle

a l'aide du taux de change applicable a la date du bilan.
Les écarts de change sont comptabilisés en résultat
sous les postes financiers. Les postes non monétaires
(tels que les immobilisations corporelles) qui sont
évalués sur la base du co(t historique dans une devise
étrangeére sont convertis dans la devise fonctionnelle
lors de leur comptabilisation initiale.

Conversion de transactions étrangéres

Lactif et le passif de sociétés consolidées, y compris
la part de l'actif net et des écarts d’acquisition des
co-entreprises et des entreprises associées avec une
devise fonctionnelle autre que 'EUR, sont convertis
en EUR a laide du taux de change en fin dexercice.

Le chiffre d'affaires, les charges et la part du résultat
pour l'exercice sont convertis en EUR a l'aide du

taux de change mensuel moyen si celui-ci ne différe
pas notablement du taux de change a la date des
transactions. Les écarts de change sont comptabilisés
en autres éléments du résultat global et cumulés dans
la réserve de conversion.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

En cas de cession partielle de filiales ou de co-entreprises,
la part proportionnelle de la réserve cumulée de con-
version est reportée au résultat de lexercice avec les
bénéfices ou pertes éventuels liés a la cession concernée.
Le remboursement de créances jugées faire partie de
linvestissenent net n'est pas en soi considéré comme
une cession partielle de la filiale en question.

Adoption de normes IFRS nouvelles ou amendées
Le groupe a appliqué toutes les nouvelles normes et
interprétations en vigueur au sein de 'Union européenne
en 2020. Le Conseil des normes comptables internatio-
nales (IASB) a publié une série de normes comptables et
diinterprétations afférentes nouvelles ou amendées et
révisées qui ne sont pas encore entrées en vigueur. Arla
adoptera ces nouvelles normes lorsquelles deviendront
obligatoires. Cela ne devrait avoir aucun impact réel.
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5.7 ORGANIGRAMME DU GROUPE
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Participation Participation
Pays Devise du groupe Pays Devise du groupe
Arla Foods amba Danemark DKK % Arla Foods amba Danemark DKK %
Arla Foods Ingredients Group P/S Danemark DKK 100 AF A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Energy A/S Danemark DKK 100 Arla Foods Finance A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Japan KK Japon JPY 100 Kingdom Food Products ApS Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Inc. Etats-Unis usb 100 Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Corée KRW 100 Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd Guernesey DKK 100
Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Chine CNY 100 Arla Foods Energy A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients S.A. Argentine usb 100 Arla Foods Trading A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Comércio de Produtos Arla DP Holding A/S Danemark DKK 100
Alimenticios Ltda. Brésil BRL 100 Arla Foods Investment A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapour SGD 100 Arla Senegal SA. Sénégal XOF 100
Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexique MZN 100 Tholstrup Cheese A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Holding A/S Danemark DKK 100 Tholstrup Cheese USA Inc. Etats-Unis usD 100
Arla Foods WLL Bahrein BHD 100 Arla Foods Belgium AG. Belgique EUR 100
Arla Oy Finlande EUR 100 Arla Foods Ingredients (Deutschland) GmbH Allemagne EUR 100
Massby Facility & Services Oy Finlande EUR 60 Arla CoAr Holding GmbH Allemagne EUR 100
Osuuskunta MS tuottajapalvelu ** Finlande EUR 37 ArNoCo GmbH & Co. KG * Allemagne EUR 50
Arla Foods Distribution A/S Danemark DKK 100 Arla Biolac Holding GmbH Allemagne EUR 100
Cocio Chokolademeelk A/S Danemark DKK 50 Biolac GmbH & Co. KG * Allemagne EUR 50
Arla Foods International A/S Danemark DKK 100 Biolac Verwaltungs GmbH * Allemagne EUR 50
Arla Foods UK Holding Ltd. UK GBP 100 Arla Foods Kuwait Company WLL Koweit KWD 49
Arla Foods UK plc UK GBP 100 Arla Kallassi Foods Lebanon SAL. Liban usb 50
Arla Foods GP Ltd. UK GBP 100 Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40
Arla Foods Finance Ltd UK GBP 33 AFIQ WLL Bahrein BHD 51
Arla Foods Ltd. UK GBP 100 Arla Foods Trading and Procurement Ltd. Hong Kong HKD 100
Arla Foods Hatfield Ltd. UK GBP 100 Aishichenxi Dairy Products Import & Export Co. Ltd. ** Chine CNY 50
Arla Foods limited Partnership UK GBP 100 Wuhan ASCX Dairy Co. Ltd. Chine CNY 50
Yeo Valley Dairies limited UK GBP 100 Arla Foods Sdn. Bhd. Malaisie MYR 100
Arla Foods Cheese Company Ltd. UK GBP 100 Arla Foods Corporation Philippines PHP 100
Arla Foods Ingredients UK Ltd. UK GBP 100 Arla Foods Ltd. Ghana GHS 100
MV Ingredients Ltd. * UK GBP 50 Arla Global Dairy Products Ltd. Nigéria NGN 100
Arla Foods UK Property Co. Ltd. UK GBP 100 Arla Global Development Company Ltd. Nigéria NGN 99
Arla Foods BV. Pays-Bas EUR 100 TG Arla Dairy Products LFTZ Enterprise Nigéria NGN 50
Arla Foods Comércio, Importacdo e Exportacao TG Arla Dairy Products Ltd. Nigéria NGN 100
de Productos Alimenticios Ltda. Brésil BRL 100
Danya Foods Ltd. Arabie Saoudite SAR 75
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Divers

5.7 ORGANIGRAMME DU GROUPE

Participation Participation
Pays Devise du groupe Pays Devise du groupe
Arla Foods amba Danemark DKK % Arla Foods amba Danemark DKK %
Arla Foods AB Suéde SEK 100 Arla Foods Logistics GmbH Allemagne EUR 100
Svenska Bénders Klassiska Ostar AB Suede SEK 100 Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH (en liquidation) Allemagne EUR 100
Arla Gefleortens AB Suéede SEK 100 Arla Foods Mayer Australia Pty, Ltd. Australie AUD 51
Arets Kock AB Suede SEK 67 Arla Foods Mexico S.A. de CV. Mexique MXN 100
Arla Foods Russia Holding AB Suéde SEK 100 Arla Foods S.A. Espagne EUR 100
Arla Foods LLC Russie RUB 80 Arla Foods France S.ar.l France EUR 100
Arla Foods Inc. Etats-Unis usb 100 Arla Foods SR.L. République dominicaine DOP 100
Arla Foods Production LLC Etats-Unis usb 100 Arla Foods SA Pologne PLN 100
Arla Foods Transport LLC Etats-Unis usb 100 Arla Foods UK Farmers Joint Venture Co. Ltd. UK GBP 100
Arla Foods Deutschland GmbH Allemagne EUR 100 Arla Global Shared Services Sp. Z.0.0. Pologne PLN 100
Arla Foods Verwaltungs GmbH Allemagne EUR 100 Arla National Foods Products LLC Emirats arabes unis AED 49
Arla Foods Agrar Service GmbH Allemagne EUR 100 Arla National Food Products Company LLC Oman OMR 67
Arla Foods LLC Russie RUB 20 Cocio Chokolademeelk A/S Danemark DKK 50
Team-Pack Vertriebs-Gesellschaft fur Verpackungen mbH Allemagne EUR 100 Marygold Trading K/S © Danemark DKK 100
Dofo Cheese Eksport K/S ° Danemark DKK 100 Mejeriforeningen Danemark DKK 91
Dofo Inc. Etats-Unis usb 100 PT. Arla Indofood Makmur Dairy Import PMA. Indonésie IDR 50
Aktieselskabet ). Hansen Danemark DKK 100 PT. Arla Indofood Suksus Dairy Manufactoring PMA. Indonésie IDR 100
J.P.Hansen USA Incorporated Etats-Unis usb 100 COFCO Dairy Holdings Limited ** fles Vierges britanniques  HKD 30
AFI Partner ApS Danemark DKK 100 Svensk Mjélk Ekonomisk férening Suéde SEK 75
Andelssmer Am.b.a. Danemark DKK 98 Lantbrukarnas Riksférbund upa ** Suéde SEK 24
Arla Foods AS Norvege NOK 100 Jord International A/S Danemark DKK 100
Arla Foods Bangladesh Ltd. Bangladesh BDT 51 Ejendomsselskabet Gjellerupvej 105 P/S Danemark DKK 100
Arla Foods Dairy Products Technical Service (Beijing) Co. Ltd. Chine CNY 100 Svenska Osteklassiker AB Suede SEK 68
Arla Foods FZE Emirats arabes unis ~ AED 100
Arla Foods Hellas S.A. Grece EUR 100
Arla Foods Inc. Canada CAD 100 * Coentreprises ** Sociétés associées

° Selon le paragraphe 5 de la loi danoise, la société nétablit pas de rapport statutaire
Le groupe détient également plusieurs entités sans activités commerciales notables.

Etats financiers de la société mére

En application de l'article 149 de la loi danoise sur les rapports annuels, ces états financiers consolidés constituent un extrait du rapport
annuel complet dArla. Afin de faciliter la lecture et ['utilisation du présent rapport, nous publions les états financiers consolidés du groupe
sans les états financiers de la société mére, Arla Foods amba. Le rapport annuel de la société mére fait partie intégrante du rapport annuel
complet et est disponible sur le site www. arlafoods.com. La répartition des bénéfices et les versements complémentaires de la société
meére sont décrits dans la section des états financiers consolidés consacrée aux capitaux propres. Le rapport annuel complet contient les
déclarations du Board of Directors et du comité exécutif de gestion, ainsi que le rapport de l'auditeur indépendant.
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DECLARATION DU CONSEIL D’ADMINISTRATION
ET DU COMITE EXECUTIF DE GESTION

En ce jour, le Board of Directors et le directeur général
ont débattu du rapport annuel d’Arla Foods amba pour
l'exercice 2020 et lont approuvé. Le rapport annuel a
été établi conformément aux normes internationales
dinformation financiere (IFRS), telles qu'adoptées par
Union européenne, et aux exigences d'information
supplémentaires visées par la loi danoise sur les
rapports annuels.

Nous considérons que les états financiers consolidés,
les états financiers de la société mere et les données
environnementales, sociales et de gouvernance
offrent une image fidéle de la situation financiére du
groupe et de la société mére au 31 décembre 2020
ainsi que du résultat de leurs activités et de leurs flux
de trésorerie pour lexercice courant du 1¥janvier au
31 décembre 2020.

Nous considérons que le rapport de gestion sur le
rapport annuel offre une image fidele de l‘évolution de
la situation financiére du groupe et de la société mere,
de leurs activités, des éléments financiers, de leurs
résultats pour lexercice et de leurs flux de trésorerie.

De méme, nous considérons que le rapport de gestion
décrit les principaux risques et incertitudes susceptibles
daffecter le groupe et la société meére.

Par la présente, nous recommandons que le rapport
annuel soit adopté par lassemblée des représentants.

Aarhus, le 10 février 2021
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Peder Tuborgh

Directeur général

René Lund Hansen

Jan-Erik Hansson

Jorn Kjeer Madsen

Inger-Lise Sjostrom

Peter Giortz-Carlsen

Comité exécutif de gestion

Jonas Carlgren

Walter Lausen

Johnnie Russell

Hékan Gillstrom
Représentant des travailleurs
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Président
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Marcel Goffinet
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Représentant des travailleurs
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Représentant des travailleurs



Rapport de gestion  Notre stratégie

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

RAPPORT DU COMMISSAIRE AUX

COMPTES INDEPENDANT

A LATTENTION DES ASSOCIES-
COOPERATEURS D’ARLA FOODS AMBA

Opinion

Nous avons Vérifié les états financiers consolidés et les
états financiers de la société mere Arla Foods amba pour
l'exercice courant du 1¢ janvier au 31 décembre 2020,
lesquels se composent du compte de résultat, du compte
de résultat global, du bilan, de [‘état des variations des
capitaux propres, de l‘état des flux de trésorerie et des
notes, y compris un résumé des principales méthodes
comptables du groupe et de la société mére. Les états
financiers consolidés et les états financiers de la société
meére ont été établis conformément aux normes interna-
tionales d'information financiére, telles qu'adoptées par
'Union européenne, et aux exigences supplémentaires
visées par la loi danoise sur les rapports annuels.

Nous considérons que les états financiers consolidés et
les états financiers de la société meére offrent une image
fidele de la situation financiére du groupe et de la
société mere au 31 décembre 2020 ainsi que du résultat
de leurs activités et de leurs flux de trésorerie pour
l'exercice courant du 1¢janvier au 31 décembre 2020,
conformément aux normes internationales d'information
financiére, telles qu'adoptées par l'Union européenne, et
aux exigences supplémentaires visées par la loi danoise
sur les rapports annuels.

Justifications des appréciations

Nous avons exécuté notre vérification conformément
aux normes internationales en matiere de Vvérification
de comptes (ISA) et a d'autres exigences applicables au
Danemark. Nos responsabilités, dans le cadre de ces
normes et exigences, sont décrites plus avant dans la
rubrique « Responsabilités de l'auditeur pour laudit des
états financiers consolidés et des états financiers de

la société mere » (ci-aprées collectivement « les états
financiers ») de notre rapport. Nous considérons que
les informations probantes obtenues suffisent et
conviennent pour fonder notre conclusion.

Indépendance

Nous conservons notre indépendance par rapport
au groupe, conformément au code de déontologie a
lusage des comptables professionnels publié par le
Conseil des normes internationales de déontologie
comptable (Code de U'IESBA) et aux exigences
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particulieres en vigueur au Danemark, et nous avons
rempli nos autres responsabilités déontologiques en
vertu de ces régles et exigences.

Opinion concernant le rapport de gestion
La responsabilité du rapport de gestion incombe a la
direction.

Notre opinion sur les états financiers ne couvre pas
le rapport de gestion, et nous ne fournissons aucune
opinion s'agissant de celui-ci.

Sagissant de notre audit des états financiers, notre
responsabilité se limite a lire le rapport de gestion et, ce
faisant, a examiner sil présente des incohérences signifi-
catives avec les états financiers ou avec les connaissances
que nous avons acquises au cours de 'audit, ou s'il
semble contenir des anomalies significatives.

Par ailleurs, il nous incombe d'examiner si le rapport de
gestion fournit les informations requises au titre de la loi
danoise sur les rapports annuels.

Sur la base de nos procédures, nous concluons que le
rapport de gestion est conforme aux états financiers, et
quiil a été préparé conformément aux exigences de la loi
danoise sur les rapports annuels. Nous n'avons pas relevé
d’'anomalies significatives dans le rapport de gestion.

Responsabilités de la direction concernant les
états financiers

Les dirigeants sont chargés de rédiger des états financiers
consolidés et des états financiers de la société mere

qui offrent une image fidéle conformément aux

normes internationales d'information financiere, telles
qu'adoptées par 'Union européenne, et aux exigences
supplémentaires visées par la loi danoise sur les rapports
annuels. En outre, les dirigeants sont chargés du contréle
interne qu’ils jugent nécessaire pour rédiger les états
financiers sans anomalies significatives, que celles-ci
proviennent de fraudes ou d’erreurs.

Sagissant de la préparation des états financiers, la
direction se doit d‘évaluer la capacité du groupe et de la
société mere a poursuivre ses activités, en divulguant,

le cas échéant, les questions relatives a la continuité
d'exploitation et en s'appuyant sur les principes compt-
ables de continuité d'exploitation pour préparer les états

financiers, sauf si la direction envisage de liquider le
groupe ou la société mere, ou de cesser lactivité, ou en-
core si elle n'a d'autre option réaliste que d'agir de la sorte.

Responsabilités du commissaire aux comptes
concernant 'audit des états financiers

Notre objectif consiste & obtenir une assurance
raisonnable quant au fait que les états financiers dans
leur ensemble sont exempts d'anomalies significatives,
que celles-ci proviennent de fraudes ou derreurs, et

de publier un rapport d’audit présentant notre opinion.
Nous entendons par « assurance raisonnable » un haut
degré d'assurance, mais il ne s'agit pas d’'une garantie
qu’un audit mené conformément aux normes ISA et aux
exigences particuliéres en vigueur au Danemark puisse
toujours déceler les éventuelles erreurs matérielles.

Les anomalies peuvent étre dues a une fraude ou a une
erreur et sont considérées comme significatives si, indivi-
duellement ou collectivement, elles peuvent étre de
nature a influencer les décisions économiques adoptées
par les utilisateurs sur la base desdits états financiers.

Dans le cadre d'un audit mené conformément

aux normes ISA et aux exigences supplémentaires

applicables au Danemark, nous exercons un jugement

professionnel et faisons preuve desprit critique tout au
long de l'audit. En outre, nous :

m identifions et évaluons les risques d'anomalies
significatives dans les états financiers, guelles soient
dues a une fraude ou a une erreur, nous élaborons et
mettons en ceuvre des procédures d’audit en relation
avec ces risques et obtenons des éléments d’audit
suffisants et appropriés pour étayer notre opinion. Le
risque de ne pas déceler une anomalie significative
liée a une fraude est plus élevé que celui de ne pas
relever une anomalie liée & une erreur, étant donné
que la fraude peut impliquer une collusion, des faux,
des omissions intentionnelles, de la tromperie ou le
contournement des contréles internes.

® nous attachons a comprendre le contrble interne
pertinent pour 'audit, de maniére a élaborer des
procédures d'audit adaptées aux circonstances, mais
non dans le but d'exprimer un avis sur lefficacité des
contréles internes du groupe et de la société mere.

m évaluons ladéquation des méthodes comptables
utilisées et le caractere raisonnable des estimations
comptables et informations connexes fournies par la
direction.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

m émettons des conclusions sur le caractére approprié
du recours par la direction a une base de continuité
dexploitation pour préparer les états financiers et, sur
la base des éléments d’'audit obtenus, sur lexistence
d'une incertitude significative concernant les événe-
ments et circonstances, de nature a jeter un doute
significatif sur la capacité du groupe ou de la société
meére a poursuivre ses activités. Si nous concluons a
l'existence d’'une incertitude significative, nous avons
|"obligation d'attirer lattention dans notre rapport
d'audit sur les informations connexes fournies dans
les états financiers ou, si lesdites informations sont
inadéquates, a revoir notre opinion. Nos conclusions
se fondent sur les éléments d’audit obtenus jusqu’a
la date de notre rapport d'audit. Toutefois, des événe-
ments ou circonstances futurs peuvent contraindre
le groupe et la société mére a cesser de poursuivre
sur un principe de continuité d'exploitation.

m évaluons la présentation générale, la structure et le
contenu des états financiers, y compris les informa-
tions fournies dans les notes, et établissons si les états
financiers refletent les transactions et événements
sous-jacents de maniére juste et équitable.

m obtenons des éléments d”audit suffisants concernant
les informations financieres des entités ou activités
commerciales au sein du groupe afin démettre une
opinion sur les états financiers consolidés. Nous
sommes responsables de la direction, de la super-
vision et de l'exécution de l'audit du groupe. Nous
restons seuls responsables de notre opinion d’audit.

Nous communiquons avec les personnes chargées de la
gouvernance sagissant, entre autres, du périmétre et du
calendrier planifié pour notre audit et des observations
significatives de l'audit, et notamment des insuffisances
significatives du controle interne identifiées pendant
notre audit.

Aarhus, le 10 février 2021
EY Godkendt Revisionspartnerselskab
N° immatr. (CVR): 30 70 02 28

Jes Lauritzen
Expert-comptable agréé
MNE n° 10121

Henrik Kronborg Iversen
Expert-comptable agréé
MNE n° 24687



NOS DONNEES
ENVIRONNEMENTALES,
SOCIALES ET DE

GOUVERNANCE
CONSOLIDEES




Rapport de gestion  Notre stratégie  Nos marques et segments commerciaux  Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

SOMMAIRE

VUE D’ENSEMBLE DES DONNEES
ESG CONSOLIDEES

NOTES

Evaluation de nos performances  Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

RAPPORTS

122 Données consolidées sur
I’environnement, 'impact social
et la gouvernance

121 ARLAFOODS RAPPORT ANNUEL 2020

Chiffres environnementaux

123
125
126
127

1.1 Emissions de gaz a effet de serre (COze)
1.2 Part des énergies renouvelables

1.3 Déchets solides

1.4 Bien-étre animal

Données sociales

128
129
130

130
131
131

2.1 Equivalent temps plein (ETP)

2.2 Diversité des genres

2.3 Ecart de rémunération entre hommes
et femmes

2.4 Roulement du personnel

2.5 Sécurité et qualité des aliments

2.6 Accidents

Données de gouvernance

132 3.1 Répartition hommes-femmes au sein
du Board of Directors

132 3.2 Participation aux réunions du Board of
Directors

133 3.3 Méthodes comptables générales

134 Rapport d’assurance de synthése de
lauditeur indépendant



Rapport de gestion  Notre stratégie

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

DONNEES ENVIRONNEMENTALES, SOCIALES ET
DE GOUVERNANCE CONSOLIDEES

Durabilité chez Arla

La durabilité constitue l'une des pierres angulaires de la
stratégie d’Arla. Arla vise a proposer des produits laitiers
sains et nutritifs aux consommateurs du monde entier
et sengage a le faire avec un impact environnemental
toujours plus réduit. En 2019, Arla a lancé une stratégie
de développement durable globale pour atteindre ces
objectifs.

Pour manifester notre engagement envers le
programme de développement durable et pour
renforcer la responsabilité envers les objectifs fixés par
Arla, le groupe a décidé en 2019 de publier les chiffres
des performances sur lenvironnement, limpact social
et la gouvernance d’Arla dans son rapport annuel. Ces
chiffres ont obtenu une assurance modérée de la part
d'EY.En 2020, Arla avait pour objectif daméliorer la
qualité des données ESG et de renforcer le systéme de
rapports. Cet effort a été orienté par les exigences d'EY
en termes d'assurance raisonnable, quArla a recue sur
la plupart des ICP ESG en 2020. Pour diverses raisons,
principalement liées au manque de standardisation
des rapports entre les exploitations et au processus de
validation externe des données climatiques soumises
ralenti par la pandémie de Covid-19, les émissions

de scope 3 dans les exploitations ont été assurées

a un niveau modéré en 2020. Pour de plus amples
informations sur l'assurance externe, voir page 134.

Les chiffres ESG présentés a la section suivante ont
été choisis selon leur pertinence et conformément
aux directives les plus récentes publiées par la CFA
Society Denmark, la FSR - Danish Auditors et le Nasdag.
LLa maturité et la qualité des données ont également
été prises en considération lors de la sélection des
chiffres présentés dans cette section. Par conséquent,
certains des ICP recommandés par les organismes
professionnels mentionnés ci-dessus ne figurent pas
dans le présent rapport. Arla ne rapporte notamment
pas la consommation d'eau, principalement parce que
la majorité de la consommation d'eau de l'entreprise
provient des exploitations dans lesquelles elle n'est
actuellement pas mesurée a un niveau satisfaisant.

L'impact environnemental le plus important d’Arla

provient des émissions indirectes de CO-e de scope
3, plus précisément de la production de lait dans les
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exploitations (86 % des émissions totales de COze).

A partir de 2020, les associés-coopérateurs dArla ont
bénéficié d'une incitation financiére de 1 centime
d’euro par kilogramme de lait pour la conduite d'un
Check Climat dans leurs exploitations. Cette mesure a
permis d'augmenter considérablement les données sur
les émissions au niveau des exploitations, puisque 93 %
des associés-coopérateurs ont rempli le questionnaire
climatique détaillé. Pour en savoir plus sur le programme
Check Climat, voir page 34. Pour en savoir plus sur la
mesure du scope 3 au sein d'Arla, voir page 124.

En 2019, les objectifs démissions d’Arla ont été officielle-
ment reconnus par linitiative Science-Based Targets
comme étant conformes aux données scientifiques
climatiques.

Nos objectifs scientifiques :

m Réduire les émissions de gaz a effet de serre de
scopes 1 et 2 de 30 % en valeur absolue de 2015 a
2030

B Réduire les émissions de gaz a effet de serre de
scope 3 de 30 % par kilogramme de lait cru et de
lactosérum de 2015 & 2030

Au-dela de ses objectifs scientifiques, Arla a également
annoncé son ambition d’atteindre zéro émissions nettes
dici 2050.

En 2020, conformément a la politique de retraitement de
lentreprise et aux lignes directrices de linitiative Science-
Based Targets, Arla a retraité les référentiels relatifs a
ses objectifs scientifiques en raison de changements
méthodologiques importants et de élargissement

du périmetre du rapport. Pour en savoir plus sur ces
changements, voir page 124. Les détails de la politique
de retraitement d’Arla se trouvent page 133.

Arla publie également chaque année un rapport de
responsabilité dans lequel le groupe présente des
analyses détaillées des progres quelle a réalisés pour
atteindre ses objectifs environnementaux, sociaux

et de gouvernance. Vous trouverez ici quelques-uns
des chiffres présentés dans ce rapport. Le rapport de
responsabilité, tout comme d’autres informations sur
nos efforts en matiere de durabilité, sont disponibles sur
le site Internet d'Arla.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Evaluation ESG quinquennale Note ESG 2020 2019 2018 2017 2016
Données environnementales

COz¢e scope 1 (millions de kg) 474 463 490 492 474
Scope 2 —méthode basée sur le marché (millions de kg) 277 399 456 438 466
CO2¢e scope 3 (millions de kg) 18479 18243 18411 18528 18644
Total COze (millions de kg) 11 19230 19105 19357 19458 19584
Coze scope 3 par kg de lait et de lactosérum (kg)* 121 1,21 1,20 1,22 1,22
Réduction du CO:e (scopes 1 et 2) -

méthode basée sur le marché -24% -12% 4% 5% -4 %
Progression vers lobjectif de réduction de COze 2030

(scope 3 par kilogramme de lait et de lactosérum)* 7% 7% 7% -6% 6%
Part des énergies renouvelables (%) -

méthode basée sur le marché 1.2 31%

Déchets solides (tonnes) 13 32975 33713 34600 32608 32192
Pourcentage d'associés-coopérateurs rendant

compte sur le bien-étre animal (%) 14  100% 89% 82%

Données sociales

Equivalent temps plein (ETP, moyenne) 21 20020 19174 19190 18973 18765
Pourcentage total de femmes (%) 2.2 27% 27% 27 % 26% 26%
Pourcentage de femmes a des postes de direction

ou a des postes déchelon supérieur (%) 2.2 26 % 26 % 23% 22% 22%
Proportion de femmes dans 'équipe exécutive de

gestion (Executive Management Team, EMT) (%) 2.2 14% 29% 29% 29% 29%
Ecart de rémunération, cols blancs (hommes/femmes) 2.3 1,05 1,05 1,06 - -
Rotation des employés (%) 2.4 10% 12% 12% 11% 14%
Sécurité alimentaire - nombre de rappels 2.5 1 4 2 10 6
Fréquence des accidents (par 1 million dheures de travail) 2.6 5 6 8 10 11
Données de gouvernance

Part des femmes au sein du Board of Directors (%6)** 31 13% 13% 13% 12% 7%
Participation aux réunions du conseil (%) 3.2 99% 96 % 99% 99 % 98 %

* Emissions de scope 3 des exploitations faisant l'objet d’une assurance modérée en 2020
**En incluant tous les membres du conseil, les membres élus par l'assemblée générale, les représentants des employés et les conseillers

externes, la part des femmes était de 20 % au 31 décembre 2020
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1.1 EMISSIONS DE GAZ A EFFET DE SERRE (CO:zE)

. Total des émissions de CO:e impactées par le lait et le lactosérum

Afin d'assurer le suivi de la contribution d’Arla au
changement climatique et des progrés accomplis dans
la réalisation de nos objectifs démission, les émissions
de gaz a effet de serre totales (indiquées en équivalents
CO: et notées CO:ze) sont calculées chaque année et
sont regroupées en trois niveaux appelés « scope »,
conformément a la méthode du Protocole des gaz

a effet de serre (GES). Les trois « scopes » couvrent
presque toutes les activités d'Arla.

Les émissions totales de CO,e ont augmenté pour
sétablira 19 230 millions de kilos, contre 19 105 millions
de kilos l'année derniere. Cette augmentation peut
sexpliquer par la hausse de la collecte de lait et des
achats de lactosérum externe dans le cadre de lactivité
Arla Foods Ingredients. D'autre part, un changement de
méthode (méthode comptable basée sur le marché)
tenant compte de lachat dénergie renouvelable a égale-
ment permis de réduire les émissions. Pour en savoir plus,

voir page 124. Conformément a l'objectif scientifique
dArla, le groupe ne tient pas compte des crédits carbone.

Depuis 2015, les émissions de COze scopes 1 et 2 ont
diminué de 24 %, et nous sommes bien partis pour
atteindre notre objectif pour 2030 de réduction des
émissions de 30 % fondé sur la science.

Les émissions de scope 3 par kilogramme de lait et
de lactosérum sélevaient a 1,21 en 2020, soit une
réduction de 7 % depuis 2015 gréace aux activités des
exploitations d’Arla. Notre objectif scientifique prévoit
une réduction de 30 % des émissions de scope 3

par kilogramme de lait et de lactosérum d’ici a 2030.
En 2020, les émissions résultant de la production

de lait ne sélevaient qu'a 1,17 kilogramme de COze
par kilogramme de lait, tandis que limpact de la
production de lait des associés-coopérateurs sélevait
a 1,15 kilogramme de COze par kilogramme.

Tableau ESG 1.1 Emissions de gaz a effet de serre” 2020 2019 2018 2017 2016
(millions de kg)

CO:e de scope 1

Opérations 381 366 400 408 388
Transport 93 97 90 84 86
Total COze de scope 1 474 463 490 492 474
CO:e de scope 2

Total COze de scope 2 — méthode basée sur le marché** 277 399 456 438 466
Scope 2 - méthode basée sur lemplacement 237 274 263 313 334
CO:e de scope 3

Emissions des exploitations :

Emissions relatives & la production de lait et aux activités

et processus des exploitations*** 16499 16380 16406 16666 16603
Emissions relatives aux biens et services achetés :

Lactosérum 1133 1032 1162 1002 1117
Emballages 396 384 383 384 433
Transport 306 312 326 345 359
Opérations 145 135 134 131 132
Total CO:e de scope 3 18479 18243 18411 18528 18644
Total COze 19230 19105 19357 19458 19584
Total CO-e — méthode basée sur lemplacement 19176 18977 19156 19337 19456
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Emissions de CO:e en 2020
(millions de kg)

19 230

MILLIONS DE KG

B Emissions de scope 3 des exploitations 86 %

Emissions de scope 3 relatives aux biens et services achetés 10 %
W CO:edescopel:3%

COze descope2:1%

E Méthodes comptables

Les émissions de gaz a effet de serre sont mesurées en
CO:¢ et sont regroupées en trois catégories.

Calcul des équivalents CO:

Les gaz a effet de serre sont des gaz qui contribuent
au réchauffement climatique par labsorption des
radiations infrarouge. Outre le célébre dioxyde de
carbone (CO), il existe principalement deux autres gaz
a effet de serre associés a la production laitiére : loxyde
nitreux (N20) et le méthane (CH.). Afin de calculer le
total des émissions de gaz a effet de serre (lempreinte
carbone) dArla, les différentes émissions de GES sont
converties en équivalents dioxyde de carbone (COz€).
La conversion des différents gaz traduit leur potentiel
global de réchauffement.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Emissions de CO:e en 2019
(millions de kg)

|

19 105

MILLIONS DE KG

B Emissions de scope 3 des exploitations 86 %

Emissions de scope 3 relatives aux biens et services achetés 10 %
B COz:edescopel:2%

COze descope2:2%

La force des différents gaz est prise en considération
selon les calculs suivants (sur la base du Cinquieme
rapport dévaluation du GIEC****, Changement
climatique 2013):

1 kg de dioxyde de carbone (CO2) = 1 kg de COze
1 kg de méthane (CHs) = 28 kg de COze
1 kg doxyde nitreux (Nz0) = 265 kg de CO-e

LLa majorité des émissions d’Arla sont du méthane
(produit, p. ex., par la digestion des vaches) et de loxyde
nitreux (provenant, p. ex. des engrais et du lisier utilisés
sur les exploitations ou de lentreposage de lisier).

* Du fait de notre politique de retraitement et de nos objectifs scientifiques, les chiffres historiques sont retraités tous les cing ans.

Pour en savoir plus, voir la note 3.5.

**En 2020, Arla est passée aux rapports basés sur le marché. Pour en savoir plus, voir page 124.
*** Emissions de scope 3 des exploitations faisant lobjet d’une assurance modérée en 2020.
**¥* | e GIEC (groupe d’experts intergouvernemental des Nations Unies sur [‘évolution du climat) est l'organe des Nations Unies chargé

d'évaluer les théories scientifiques relatives au changement climatique.
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1.1 EMISSIONS DE GAZ A EFFET DE SERRE (CO:zE)

E Méthodes comptables (suite)

Les émissions de gaz a effet de serre sont classées en
trois catégories, selon l'endroit ot elles sont produites
tout au long de la chaine de valeur et selon le contréle
que lentreprise exerce sur elles.

Scope 1 — Toutes les émissions directes

Les émissions de scope 1 se rapportent aux activités
sur lesquelles lentreprise dispose d’'un contrdle direct.
Cela comprend le transport a laide des véhicules
dArla et les émissions directes des sites et installations
de production d’Arla. Les émissions de scope 1 sont
calculées conformément & la méthodologie définie
dans la norme dentreprise Greenhouse Gas Protocol
(GHG Protocol), en appliquant des facteurs démission
aux données d'activité spécifiques d'Arla.

Scope 2 - Emissions indirectes

Les émissions de scope 2 comprennent les émissions
indirectes résultant des achats dénergie d'Arla, cest-
a-dire lélectricité ou les énergies de chauffage. Les
émissions de scope 2 sont calculées conformément

a la méthodologie définie dans la norme dentreprise
Greenhouse Gas Protocol, en appliquant des facteurs
démission aux données d'activité spécifiques de
lentreprise. En 2020, Arla a adopté une méthode de
calcul des émissions de scope 2 basée sur le marché,
qui remplace la méthode de rapportage basée sur
lemplacement, et a mis & jour le référentiel de 2015.
L'approche d'allocation basée sur le marché refléte

les émissions provenant de [électricité et des autres
instruments contractuels spécifiques achetés par Arla et
qui peuvent différer de [électricité et des autres sources
dénergie moyennes produites dans un pays spécifique.
Cela permet a Arla d’acheter de [électricité et d'autres
instruments contractuels qui émettent moins de gaz a
effet de serre que la moyenne du pays. Conformément
au GHG Protocol, Arla communique les émissions de
scope 2 selon la méthode de calcul basée sur le marché
et lemplacement (ou double méthode de calcul).

Scope 3 - Toutes les autres émissions indirectes

Les émissions de scope 3 sont les émissions provenant
de sources quArla ne posséde ou ne contréle pas
directement. Celles-ci comprennent les émissions
provenant des biens et services achetés (par exemple,
le lait, les emballages et le transport achetés aux
fournisseurs), mais aussi le traitement des déchets sur
les sites (par exemple, le recyclage ou lincinération).
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externes sont statistiquement représentatives de
lensemble des exploitations d’Arla.

Les émissions de scope 3 du lait cru sont calculées
conformément aux directives de la Fédération
internationale du lait relatives a lempreinte carbone
des produits laitiers (FIL 2015). Les émissions relatives
au lait cru comprennent toutes les émissions produites
dans lexploitation (par exemple, par la digestion des
vaches, l'utilisation du lisier, l'azote, l'utilisation de diesel
pour la culture fourragere et les sols tourbeux) et hors
exploitation (par exemple, les aliments importés, la
production et le transport des engrais). La majorité des
agriculteurs Arla communiguent chaque année des
données climatiques. Le chiffre des émissions relatives
au lait cru indiqué dans ce rapport est une émission
moyenne par kilogramme de lait, calculée sur la base
des données climatiques soumises par les agriculteurs
et qui ont été validées par des experts climatiques
externes, multipliée par le volume total du lait d'Arla.
Les exploitations visitées par des experts climatiques

Les émissions de scope 3 provenant du lactosérum,
des déchets sur les sites, de lemballage, du transport
par des tiers et de lextraction des carburants sont
calculées en appliquant des facteurs démission aux
données d'activité spécifiques d’Arla. En 2020, Arla a
élargi le périmétre du rapport pour les fournisseurs
demballages et de transport. Celui-ci prend désormais
en compte 100 % des dépenses effectuées aupres de
ces fournisseurs (les années précédentes, le rapport

en couvrait environ 95 %). Arla collecte des données
aupres des fournisseurs de transport et demballage
représentant au minimum 95 % des dépenses, et sur la
base des données recueillies, les émissions sont mises a
léchelle pour atteindre 100 %.

D’ou viennent nos émissions ?

CO-

CO:

CO:

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Selon la quantification de limpact sur le climat

total d’Arla en 2020, les émissions de scope 1 et 2
représentaient respectivement 3 et 1 % des émissions
totales. Les émissions de scope 3 représentaient 96 %
de limpact sur le climat total d’Arla. La production
laitiere dans les exploitations (comprenant, parmi de
nombreux facteurs, le méthane émis par les vaches

et les émissions liées a l'alimentation animale et a son
transport) représentait 86 % des émissions totales. Les
facteurs démission des transports et des processus
opérationnels et demballage sont obtenus aupres

de Sphera, une société de conseil de premier plan.

Les facteurs démission sont mis a jour chaque année
a partir de lensemble de données complet le plus
récent pour la méme année, en loccurrence 2017.
Les facteurs démission des exploitations sont obtenus
aupres de 2.0 LCA Consultants, une société de conseil
danoise composée d'universitaires.
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1.1 EMISSIONS DE GAZ A EFFET DE SERRE (CO:zE)

. Incertitudes et estimations

En 2020, 93 % des associés-coopérateurs actifs dArla,
couvrant plus de 96 26 du volume de lait d’Arla, ont
rempli un questionnaire détaillé sur le climat (les
associés-coopérateurs recoivent une prime incitative de
1,0 centime EUR/kg de lait pour répondre a lenquéte).
La validation externe des données de lenquéte a été
légerement retardée en raison de la pandémie de
Covid-19 et a englobé 59 % des associés-coopérateurs
ayant communiqué leurs données dans le cadre du
programme Check Climat. Depuis 2020, les associés-
coopérateurs doivent appliquer les directives du
programme Check Climat une fois par an sur la base
des données de leur dernier exercice financier. Cela
peut varier d'une exploitation a lautre en fonction

de la période couverte par leur exercice (de janvier

& décembre ou dejuillet a juin, par exemple). De ce

fait, les chiffres contenus dans le rapport annuel ne

se fondent pas nécessairement sur des données
dexploitation couvrant une méme période.

Chiffres environnementaux

La méthodologie pour mesurer les émissions au niveau
des exploitations est appelée a évoluer au fil du temps.
Pour U'heure, les facteurs qui peuvent potentiellement
réduire les émissions totales nettes, comme le stockage
du carbone des exploitations et la modification de
lutilisation des terres, ne sont pas inclus. Le référentiel
évoluera donc pour refléter les évolutions importantes
de la méthodologie. Le facteur démission lié au
lactosérum acheté en externe est resté a 1,0, ce qui
constitue une estimation prudente (Flysjo, 2012).

Une autre incertitude entoure la collecte des données
concernant lemballage et le transport aupres de

nos fournisseurs. Chaque année, Arla adresse a ses
fournisseurs des demandes détaillées afin qu'ils com-
muniquent les données nécessaires, ainsi qu'un mode
demploi quant a la maniére de remplir la documenta-
tion afférente. La saisie manuelle de données provenant
de différentes sources représente un risque en matiére
de qualité des données. Pour minimiser les risques de
déclaration erronée, un processus interne rigoureux de
validation en deux étapes est en place.

1.2 PART DES ENERGIES RENOUVELABLES

. Augmentation de la part des énergies renouvelables

Lutilisation de 'énergie, notamment le chauffage et
[électricité, sur les sites d’Arla contribue au changement
climatique, a lépuisement des ressources non renou-
velables et a la pollution. Par conséquent, le passage
des énergies fossiles aux énergies renouvelables est
également 'un des leviers incontournables pour réaliser
les ambitions d’Arla en matiére de climat et réduire
notre empreinte carbone résultant des émissions de
scopes 1 et 2.

Si Arla appliquait autrefois la méthode comptable basée
sur l'emplacement pour dresser le bilan en termes
dénergies renouvelables, elle a adopté en 2020 la
méthode comptable basée sur le marché a cet égard.
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En 2016-2019, Arla a acheté un certain nombre de
certificats verts sans en tenir compte dans les chiffres,
de sorte que seuls ceux de 2020 figurent dans le
tableau ESG 1.2. La part des énergies renouvelables
sest élevée a 31 % en 2020, impactée positivement
par laugmentation des achats délectricité verte,

qui ont a leur tour été compensés par un manque
d’approvisionnement en biogaz dans nos installations
Arla Foods Ingredients au Danemark.

Conformément a notre stratégie environnementale
a long terme, de nouveaux objectifs et initiatives sont
en cours délaboration afin de modifier le futur mix
énergétique.

Evaluation de nos performances

Etats financiers consolidés

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Tableau ESG 1.2 I:Znergie achetée pour la production 2020 2019 2018 2017 2016
(1 000 MWh)

Sources non renouvelables :

Gaz naturel, carburant et gaz 1816 - - - -
Electricité 626 - - ; .
Chauffage urbain 5 - - - -
Sources renouvelables :

Biogaz et biomasse 559 - - - -
Chauffage urbain 119 - - - -
Electricité 432 - - ; )
Consommation réelle totale 3557 - - - -
Part des énergies renouvelables (%) -

méthode basée sur le marché’ 31% - - - -

*En 2020, Arla a adopté la méthode comptable basée sur le marché et les chiffres de 2020 reposent sur cette nouvelle méthode. La part des
énergies renouvelables sur la base des moyennes nationales (méthode basée sur l'emplacement) était de 35 % en 2020 et figure sur une ligne

distincte.

E Méthodes comptables

Les énergies utilisées dans le processus de production
se composent de combustibles et délectricité
renouvelables et fossiles. L'énergie renouvelable est
une énergie issue de sources renouvelables pouvant
étre naturellement reconstituées, telles que le soleil,

le vent, leau, la biomasse et la chaleur géothermique.
Depuis 2020, Arla mesure et rapporte les émissions
selon une méthode de calcul basée sur le marché et
tient compte de l'achat délectricité verte par accord
contractuel dans le calcul de la part des énergies
renouvelables. L'électricité renouvelable achetée
auprées de sources nationales est évaluée chague année
sur la base des chiffres relatifs au mix électrique national
fournis par Sphera, un cabinet de conseil qui collecte,
évalue et analyse les données sur les émissions en se
fondant sur les preuves scientifiques les plus récentes.
Pour calculer la part des énergies renouvelables, la
consommation totale dénergie renouvelable est divisée
par la consommation totale dénergie de l'entreprise.

Certains sites d’Arla produisent de lénergie et vendent
l'énergie excédentaire, c’est-a-dire de lélectricité et

de lénergie de chauffage. L'énergie vendue n'a pas
été déduite dans le calcul de la part des énergies
renouvelables.

. Incertitudes et estimations

Les données présentées dans le tableau ESG 1.2
sont recueillies chaque mois auprés de nos sites.

Les données relatives a la consommation dénergie
reposent principalement sur les informations de
facturation et des relevés de compteur effectués

sur chaque site, il y a donc trés peu d'incertitude
concernant ces chiffres. Arla ne tient pas compte des
pertes énergétiques, c’est pourquoi le montant total
de l'énergie achetée est incluse dans les chiffres.
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1.3 DECHETS

. Réduction des déchets solides

Les déchets qui ne peuvent pas étre récupérés grace au
recyclage, a la réutilisation ou au compostage affectent
lenvironnement. Arla cherche continuellement a
augmenter lefficacité de sa production sur ses sites,
réduisant les déchets tout au long de la chaine de
production et logistique, et collaborant avec des
prestataires de gestion des déchets afin de les réduire
et den améliorer la gestion.

Tableau ESG 1.3 Déchets solides

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

En 2020, le volume des déchets solides a diminué pour
atteindre 32 975 tonnes, contre 33 713 tonnes l'an
dernier.

En 2005, Arla sest fixé comme objectif de produire
zéro déchets destinés a lenfouissement d’ici 2020.

Le volume des déchets destinés a lenfouissement est
passé a 1 204 tonnes, contre 988 tonnes l'an dernier.
Arla n'a pas atteint son objectif pour 2020 en raison de
l'expansion des marchés internationaux, sur lesquels le
traitement des déchets est moins développé.

2020 2019 2018 2017 2016

(Tonnes)

Déchets recyclés 21 402 21651 20233 19699 18997
Déchets destinés a lincinération avec valorisation

énergétique 8991 10011 12 546 11088 11264
Déchets destinés a lenfouissement 1204 988 933 897 1015
Déchets dangereux 1378 1063 888 924 916
Total 32975 33713 34600 32608 32192
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Etats financiers consolidés

Déchets solides, 2020

|

32 975

TONNES

W Déchets recyclables 65 %
Déchets destinés a lincinération 27 %
B Déchets destinés a lenfouissement 4 %
Déchets dangereux 4 %

E Méthodes comptables

Les déchets solides désignent les matériaux issus de la
production qui ne sont plus destinés a leur utilisation
initiale et qui doivent étre valorisés (recyclés, réutilisés
ou compostés par exemple) ou non valorisés (mis en
décharge). Ces déchets comprennent les déchets
demballage, les déchets dangereux et autres déchets
non dangereux. Pour assurer le suivi de lobjectif « zéro
déchet a la décharge », Arla collecte chaque mois des
données de tous les sites sur lesquels elle exerce un
controle.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Déchets solides, 2019

v

33 713

TONNES

B Déchets recyclables 64 %
Déchets destinés a lincinération 30 %
B Déchets destinés a lenfouissement 3 %
Déchets dangereux 3 %

. Incertitudes et estimations

Alheure actuelle, Arla communique uniquement les
informations concernant les déchets solides dans le
tableau ESG 1.3. En général, les chiffres relatifs aux
déchets solides et les méthodes de traitement des
déchets ont été fournis par le fournisseur de solutions
de gestion des déchets, structurés conformément aux
réglementations européennes et locales. Cependant,
les déchets solides ne représentent qu'une petite
partie de lensemble des déchets dArla. Les autres
types de déchets sont les produits résiduaires et
autres boues. Arla avait envisagé de rendre compte
des chiffres d'exploitation totaux relatifs aux déchets a
partir de 2020. Cependant, une analyse approfondie

a révélé sur les sites d’Arla un défaut de normalisation
des méthodes de collecte, dorganisation et de controle
des données liées aux déchets résiduaires et autres
boues. Par conséquent, la communication des chiffres
complets relatifs aux déchets dexploitation sera
reportée a 2021.
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1.4 BIEN-ETRE ANIMAL

Nos marques et segments commerciaux

Notre responsabilité ~ Notre gouvernance

. Objectif partiellement atteint en matiére de bien-&tre animal

Le bien-étre animal est une priorité absolue pour nos
associés-coopérateurs et pour Arla en tant qu'entreprise.
Depuis 2020, les associés-coopérateurs Arla doivent
rendre compte chaque trimestre du bien-étre de leurs
vaches par lintermédiaire du programme Arlagarden®, en
divulguant des informations notamment sur le logement,
le paturage, les soins de santé et le bien-étre général de
leurs vaches (jusquen 2019, les associés-coopérateurs
communiquaient ces chiffres sur une base volontaire
dans le cadre du programme Arlagarden® Plus). Les
chiffres communiqués sont vérifiés régulierement par
un cabinet d'audit et d’'assurance qualité de premier
plan spécialisé dans le bien-étre animal. Pour en savoir
plus, voir page 35.

Le bien-étre animal revét plusieurs dimensions et

Arla vise a mesurer et a rendre compte en externe de
ses aspects les plus importants. En 2020, les audits
réalisés dans les exploitations ont été retardés en

raison de la pandémie de Covid-19 et du processus
complexe d’harmonisation de la procédure d'audit dans
tous les pays associés-coopérateurs. Par conséquent,
les résultats de lauto-évaluation trimestrielle par

les associés-coopérateurs seront communiqués

en externe dans le rapport annuel 2021 une fois la
vérification externe requise terminée. Arla sengage
arendre compte des mesures les plus importantes
pour décrire et améliorer le bien-étre des animaux :

la proportion de vaches en bon état corporel, de vaches
propres, de vaches mobiles et de vaches sans [ésions.
Arla communiquera également le ratio d’agriculteurs
audités qui se conforment a nos normes de bien-étre
animal.

En 2020, les indicateurs suivants ont été communiqués

(voir les définitions et méthodes comptables ci-dessous) :

m Pourcentage d'associés-coopérateurs rendant compte
sur le bien-étre animal

m Audits dans les exploitations

m Nombre de cellules somatiques

Tableau ESG 1.4 Indicateurs de bien-étre animal

Associés-coopérateurs rendant compte sur le bien-étre animal (%)

Audits dans les exploitations (%)
Nombre de cellules somatiques (1 000 cellules/ml)

En 2020, le pourcentage d'associés-coopérateurs rendant
compte du bien-étre de leurs animaux est passé a 100 %,
contre 89 % en 2019. Ce résultat fait suite a la décision de
rendre obligatoire la communication d'informations sur le
bien-étre animal dans le cadre du programme Arlagar-
den®. Le nombre moyen de cellules somatiques dans

les régions oul Arla exerce ses activités a diminué de 1 %,
atteignant 194 000 cellules/ml (contre 196 000 cellules/
ml lan dernier). Le pourcentage de visites d'audit a été
plus faible en 2020 (23 % contre 39 % en 2019) en raison
de la pandémie de Covid-19 et de la procédure dharmo-
nisation de laudit. Cependant, toutes les exploitations
considérées comme a haut risque en termes de bien-étre
animal ont fait lobjet d'un audit en 2020.

Définitions

Pourcentage d’associés-coopérateurs rendant
compte sur le bien-étre animal

Le pourcentage d'associés-coopérateurs rendant
compte sur le bien-étre animal correspond au nombre
d'associés-coopérateurs qui ont soumis leurs réponses
au questionnaire a remplir obligatoirement dans le
cadre du programme Arlagarden® (Arlagarden® Plus en
2018-2019), y compris les questions sur le bien-étre
animal pour le quatrieme trimestre d'une année
donnée, par rapport au nombre total d'associés-
coopérateurs actifs au cours de la méme année.

Audits dans les exploitations

Les audits dans les exploitations représentent le nombre
d'audits standard et autres, y compris les visites aléatoires
des exploitations au cours d'une année donnée, par
rapport au nombre total d’associés-coopérateurs Arla.

Nombre de cellules somatiques

Les cellules somatiques contenues dans le lait sont
principalement des globules blancs. Un nombre élevé
de cellules somatiques indique une inflammation
(mastite) du pis de la vache, source de douleur et de stress
pour celle-ci, sans compter qu'il affecte la qualité du lait.

2020 2019 2018 2017 2016

100 % 89% 82% - -
23% 39% 50 % 36% 36%
194 196 198 194 -
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Pourcentage d’associés- Pourcentage
coopérateurs rendant compte d’audits
sur le bien-étre animal ©8)
8
100 %
89%
39%
23%

2019 m 2020

E Méthodes comptables

Pourcentage d’associés-coopérateurs rendant
compte sur le bien-étre animal

Depuis 2020, tous les associés-coopérateurs sont
tenus de rendre compte trimestriellement du bien-&tre
de leurs troupeaux en répondant a un questionnaire
dans le portail de données Arlagarden®. Les associés-
coopérateurs ne saisissant pas leurs données avant la
date limite et aprés avoir recu un rappel assumeront
eux-mémes les colts de laudit.

Audits dans les exploitations

Les conditions de bien-étre animal dans les exploitations
d’Arla sont régulierement auditées. Les audits sont
menés par une partie externe et sont effectués sans
frais pour les agriculteurs, a condition que ceux-ci
transmettent leurs données dans les délais impartis. Les
exploitations au Danemark, en Suede, en Allemagne et
en Europe centrale sont auditées tous les trois ans, tandis
que les exploitations au Royaume-Uni sont auditées tous
les 18 mois (conformément & la réglementation locale).
Dans certains cas, un agriculteur peut faire lobjet de
plusieurs audits au cours d'une méme année civile.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Nombre de cellules somatiques
(1000 cellules/mb

196 194

Nombre de cellules somatiques :

Arla controle le nombre de cellules somatigues en
analysant le lait au niveau des tanks a lait a chaque
collecte dans les exploitations. Les niveaux sont
continuellement communiqués afin de préserver la
qualité du lait. Le nombre indiqué dans ce document
est une moyenne pondérée de lensemble de la collecte
de lait d’Arla au cours d'une année donnée. Le nombre
de cellules somatiques est communiqué par plusieurs
laboratoires dans les pays de nos associés-coopérateurs.
Les nombres de cellules somatiques sont invariablement
faibles sur tous les marchés.

. Incertitudes et estimations

Le nombre de cellules somatiques au Royaume-Uni
comprend le nombre de cellules somatiques pour
les exploitants sous contrat ainsi que les associés-
coopérateurs. Cependant, ce chiffre na aucun réel
impact sur le nombre total de cellules somatiques
pour 2020.
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2.1 EQUIVALENT TEMPS PLEIN (ETP)

. Augmentation des ETP en raison de l'internalisation, de 'expansion a l'international et

de la pandémie de COVID-19

Les ressources humaines constituent l'atout le plus
précieux d’Arla. Il est donc essentiel de savoir comment
le groupe utilise ces ressources d'un point de vue
géographique et temporel. Le nombre demployés est
mesuré en équivalents temps plein (ETP). Le nombre
total ’ETP a augmenté de 4,4 % par rapport a l'an
dernier. Cette augmentation sexplique notamment

par linternalisation et lexpansion sur les marchés
internationau, y compris linternalisation des taches
administratives aux Emirats arabes unis et en Oman,
mais également par les effets de lacquisition de lactivité
fromagere de Mondeléz International au Moyen-Orient
en 2019. Laugmentation du nombre dETP au Danemark
peut étre attribuée a l'expansion de l'activité Arla Foods
Ingredients, tandis que

linternalisation des activités de distribution a contribué
a laugmentation du nombre d'ETP au Royaume-Uni.
En 2020, les sites de production, en particulier au
Royaume-Uni et en Suéde, ont temporairement
augmenté le nombre d'ETP afin de maintenir la stabilité
de la production malgré la pandémie de Covid-19.

Au cours des cing derniéres années, le niveau I’ETP

est resté relativement stable. Cependant, il témoigne
d'un déplacement des ETP depuis les principaux pays
d’Europe vers les marchés internationaux, notamment
le Moyen-Orient et lAfrique du Nord. Ce résultat s'inscrit
dans la droite lignée du plan stratégique d’Arla visant a
accroitre ses activités en dehors de 'Europe, dans des
régions ou les perspectives de croissance sont plus
prometteuses.

Tableau ESG 2.1 Equivalents temps plein 2020 2019 2018 2017 2016
Danemark 7 350 7258 7264 7069 6956
UK 3761 3407 3387 3477 3532
Suede 3114 2977 3001 3029 3175
Allemagne 1632 1681 1759 1809 1780
Arabie saoudite 970 952 965 1009 895
Pologne 529 511 463 433 425
Amérique du Nord 479 477 502 496 477
Pays-Bas 351 339 327 320 313
Finlande 336 319 325 325 321
Autres pays 1498 1253 1197 1006 891
Equivalent temps plein 20020 19174 19190 18973 18 765
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Equivalents temps plein répartis par type
d’employé, 2020

20 020

B Employés cols bleus 64 %
Employés cols blancs 36 %

E Méthodes comptables

Les ETP désignent les heures de travail contractuelles
d'un employé par rapport a un contrat a temps plein
au méme poste et dans le méme pays. Le nombre
d’équivalents temps plein est utilisé pour mesurer la
main-d'ceuvre active comptabilisée dans les postes a
temps plein. Un ETP de 1,0 équivaut a un travailleur
atemps plein, tandis qu'un ETP de 0,5 équivaut a la
moitié de la charge de travail totale.

Le nombre moyen d’ETP indiqué a la note 1.2 des états
financiers consolidés et a la note 2.1 de I'ESG est un
nombre moyen calculé pour chaque entité juridique au
cours de l'année sur la base des mesures prises a la fin
de chaque trimestre.

Tous les employés, qu'ils soient sous contrat a durée
indéterminée ou déterminée, sont inclus dans le
chiffre ETP. Les employés en congé de longue durée,
par exemple en congé de maternité ou en congé de
maladie de longue durée, en sont exclus.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Equivalents temps plein répartis par type
d’employé, 2019

W Employés cols bleus 64 %
Employés cols blancs 36 %

La majorité des employés de production et de logistique
sont classés dans la catégorie des « cols bleus », tandis
que les employés exercant des fonctions commerciales
et administratives sont classés dans la catégorie des
«cols blancs ». Le rapport entre les cols blancs et les cols
bleus est calculé sur la base des ETP au 31 décembre.

Les données relatives aux employés sont traitées de
maniére centralisée, conformément au Réglement
général sur la protection des données (RGPD).

Le nombre d’ETP est communiqué en interne sur
une base mensuelle. Pour améliorer la qualité des
données, celles-ci sont validées par chaque entité
juridique chaque trimestre par le biais du systeme de
consolidation financiére.
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2.2 REPARTITION HOMMES-FEMMES ET INCLUSION

. Stabilité de la part des femmes au sein de la direction

Chez Arla, nous considérons que la répartition hommes-
femmes est essentielle au succes de notre entreprise.
Les politiques d’Arla ne font pas de distinction entre les
hommes et les femmes lorsqu'il S'agit de possibilités

de promotion ou de rémunération, mais les femmes
sont néanmoins sous-représentées parmi les cols bleus
d’Arla et, dans une moindre mesure, parmi les cols
blancs également.

Arla sefforce de créer un milieu de travail comprenant
une main-d'ceuvre diversifiée, caractérisé par le respect
mutuel et la confiance, qui promeut égalité des
chances et permet aux collaborateurs de réaliser leur
plein potentiel. Des politiques de diversité, d’inclusion
et de lutte contre le harcélement ont été mises en
place pour traiter les problemes éventuels de maniere
structurée, et une plateforme d’alerte permet aux
employés de signaler tout type de harcélement. Nos
comités d'entreprise, aux niveaux local et mondial,
contribuent également a s'assurer que les décisions
relatives au lieu de travail sont prises dans lintérét de
tous les collaborateurs et d'Arla. La répartition hommes-
femmes du conseil dadministration est communiquée
dans la note ESG 3.1.

Diversité hommes-femmes (tous les postes)

En 2020, la part ’ETP des femmes est restée stable
(27 %) par rapport a 2019. Pour en savoir plus sur la
maniére dont Arla gere la question de la diversité, voir
page 40.

Diversité hommes-femmes (3 des postes de direction)
26 % des postes de direction ou de niveau supérieur
étaient occupés par des femmes, un chiffre inchangé
par rapport a l'an dernier.

Répartition hommes-femmes (dans ‘équipe exécutive
de gestion)

14 % des membres de équipe exécutive de gestion
étaient des femmes, contre 29 % lannée derniére.
Cette diminution sexplique par le départ de l'ancien
directeur financier.

Tableau ESG 2.2 Répartition hommes-femmes 2020 2019 2018 2017 2016
pour tous les employés

(tous employés confondus)

Pourcentage total de femmes 27 % 27% 27 % 26 % 26 %
Tableau ESG 2.2.b Répartition hommes-femmes 2020 2019 2018 2017 2016
(au sein de la direction)

Pourcentage de femmes & des postes de direction

ou a des postes déchelon supérieur 26 % 26 % 23% 22 % 22 %
Tableau ESG 2.2.c Répartition hommes-femmes 2020 2019 2018 2017 2016
dans l'équipe exécutive de gestion

Proportion de femmes dans équipe exécutive de

gestion (Executive Management Team, EMT) 14% 29% 29% 29% 29%
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Répartition hommes-femmes, tous employés
confondus, 2020

B Femmes 27 %
Hommes 73 %

E Méthodes comptables

Diversité des genres (tous les employés)

La répartition hommes-femmes est définie comme la
part des femmes occupant des ETP par rapport au total
des ETP. La répartition hommes-femmes est calculée
sur la base des ETP au 31 décembre 2020. Tous les cols
blancs et les cols bleus sont concernés.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Répartition hommes-femmes, tous employés
confondus, 2019

B Femmes 27 %
Hommes 73 %

Répartition hommes-femmes (au sein de la direction)
La répartition hommes-femmes au sein de la direction
correspond au rapport entre le nombre de femmes

en ETP occupant des postes de direction ou de

niveau supérieur, et le nombre total demployés en

ETP occupant des postes de direction ou de niveau
supérieur.

Répartition hommes-femmes (dans équipe exécutive
de gestion)

La répartition hommes-femmes au sein de la direction
correspond au pourcentage de femmes au sein de
['équipe exécutive de gestion (EMT) au 31 décembre
2020.
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2.3 ECART DE REMUNERATION ENTRE HOMMES

ET FEMMES

. Stabilité de I'écart entre le salaire des hommes et le salaire des femmes

Payer un salaire égal pour un méme travail, quel que
soit le sexe, est une exigence de base pour une société
éthique et responsable. Chez Arla, les hommes et les
femmes qui font un méme travail ou un travail équivalent
percoivent le méme niveau de salaire. Ce principe est
garanti grace a des échelons de rémunération fixés
pour toutes les catégories demplois.

Tableau ESG 2.3 Rapport de rémunération hommes-femmes

Rapport de rémunération hommes-femmes

Lobjectif premier du rapport de rémunération hommes-
femmes est de garantir un traitement équitable entre
les sexes et d'indiquer a quel endroit les femmes sont
représentées dans la hiérarchie de lentreprise. Le salaire
médian des hommes chez Arla était supérieur de 5 %
au salaire médian des femmes en 2020, un chiffre qui
n'a pas bougé par rapport a lannée précédente.

2020 2019 2018

1,05 1,05 1,06
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2.4 ROTATION DES EMPLOYES

. Roulement du personnel

Attirer et fidéliser les bonnes personnes est impératif
pour la réussite de lentreprise Arla. Le roulement du
personnel indique les fluctuations de la main-d'ceuvre.
Le roulement est divisé en deux catégories : roulement
volontaire (lemployé décide de quitter lentreprise) et
roulement involontaire (lemployé est licencié). Grace

a cette distinction, le roulement est un indicateur de
rétention des talents chez Arla et indique également
lefficacité de nos opérations.

Tableau ESG 2.4 Roulement du personnel

Roulement volontaire
Roulement involontaire

Le roulement du personnel a diminué pour atteindre
10 %, contre 12 % l'année précédente. Cette évolution
sexplique par une diminution du roulement volontaire
a 6 %, le niveau le plus bas jamais atteint au cours des
cing dernieres années, et peut-étre également par

la pandémie de Covid-19. Les chiffres du roulement
involontaire sont restés inchangés par rapport a l'an
dernier (4 %).

2020 2019 2018 2017 2016
6% 8% 8% 8% 9%
4% 4% 4% 3% 5%

Roulement total

10% 12% 12% 11% 14%

E Méthodes comptables

L'écart de rémunération entre les hommes et les
femmes correspond au salaire médian des hommes
divisé par le salaire médian des femmes. Les salaires pris
en compte dans le calcul comprennent les salaires de
base contractuels, mais excluent les pensions et autres
prestations.
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. Incertitudes et estimations

Les directives relatives a établissement de rapports

en matiere d'ESG émises par la Danish Financial
Association et le Nasdag recommandent d'inclure
leffectif total dans léquation. Cependant, en raison des
limites des données, nous communiguons uniquement
le rapport de rémunération hommes-femmes parmi

les cols blancs. On estime qu'inclure les cols bleus
réduirait lécart, étant donné que les hommes sont
surreprésentés dans cette catégorie.

E Méthodes comptables

Le roulement du personnel est calculé comme le
rapport entre le nombre total demployés quittant
lentreprise et le nombre total demployés au cours de
la méme période. Ce nombre se rapporte au nombre
demployés et non au nombre dETP.

Le roulement est calculé en prenant en compte tous
les employés sous contrat a durée indéterminée et
inclut différents motifs de départ tels que les départs

a laretraite, les licenciements et les démissions. Les
départs sont inclus dans le calcul uniquement a
compter du mois ou la rémunération n'est plus versée
(p. ex, certains employés ayant de l'ancienneté peuvent
avoir droit au versement d’'une rémunération pendant
quelques mois apres leur licenciement).
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2.5 SECURITE ALIMENTRIRE -
NOMBRE DE RAPPELS DE PRODUITS

. Réduction du nombre de rappels de produits

En tant quentreprise alimentaire mondiale, la sécurité
alimentaire est fondamentale pour Arla. La principale
responsabilité d’Arla est d'assurer que les consom-
mateurs puissent manger et boire nos produits sans
danger et que leur contenu soit clairement et conve-
nablement indiqué sur les emballages. La sécurité
alimentaire est également l'un de nos plus importants
indicateurs vis-a-vis des consommateurs, garantissant
que les produits d’Arla sont fabriqués et étiquetés
conformément aux normes de qualité les plus strictes.

Tableau ESG 2.5 Rappels

Nombre de rappels

En 2020, le nombre de rappels de produits est tombé
a1, contre 4 l'année précédente. Arla sengage a
garantir que les produits sont sdrs a la consommation
et travaille continuellement, tout au long de la chaine
de valeur, y compris avec les fournisseurs, pour ramener
le nombre de rappels aussi prés de zéro que possible.
Tous les incidents liés a des produits doivent étre traités
en temps opportun afin de garantir la sécurité de nos
consommateurs ainsi que la légalité, la qualité du
produit et la protection de la marque (Arla ou marque
de distributeur). La gestion d’'un incident public de
rappel respecte une procédure détaillée et normalisée.
La gestion des incidents liés aux produits est également
testée chaque année.

2020 2019 2018 2017 2016

1 4 2 10 6

Evaluation de nos performances
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2.6 ACCIDENTS

. Les accidents restent la priorité absolue

Arla dispose d’une chaine de valeur longue et complexe
et propose une grande variété demplois au sein de
multiples régions géographiques. Nos collaborateurs
sont essentiels au succés d’Arla et notre ambition est
dassurer a lensemble de nos employés des conditions
de travail sdres et saines. Arla sengage a tout mettre en
ceuvre pour prévenir les accidents, les blessures et les
maladies professionnelles.

Tableau ESG 2.6 Accidents
(pour 1 million d’heures de travail)

Fréquence des accidents

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Une méthode systématique de définition des objectifs
et de suivi est appliquée pour atténuer les risques et
réduire les problémes, dans le cadre d'une collaboration
étroite et permanente avec les employés de toute
l'organisation. Les accidents qui donnent lieu a des
blessures peuvent étre des accidents avec perte

de temps (APT) ou sans perte de temps (accidents
mineurs). Le nombre dAPT pour 1 million d'heures

de travail est tombé a 5, contre 6 l'an dernier.

2020 2019 2018 2017 2016

E Méthodes comptables

Conformément aux normes de reporting ESG, les rappels
de produits sont définis comme des rappels publics.

Un rappel public est une action entreprise lorsque

des produits présentent un risque important pour la
sécurité alimentaire, l'intégrité juridique ou limage de
marque. Les rappels publics ne sont pertinents que
lorsque les produits sont disponibles sur le marché
aupres des consommateurs.
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Les rappels publics sont signalés dés quils surviennent,
et un rapport d'incident doit étre rédigé pour chaque
incident dans les deux jours ouvrables suivant la premiere
notification du probléme. Le nombre total de rappels
publics est publié chaque année.

E Méthodes comptables

Les accidents se définissent comme tout événement
soudain et imprévu provoquant des dommages
corporels, une dégradation de état de santé, des
dommages ou des pertes de biens, doutillages, de
matériaux ou une dégradation de lenvironnement,
ou encore la perte d'une perspective commerciale.

Un accident entrainant une perte de temps est un
accident du travail subi par un employé au cours de ses
activités professionnelles entrainant un arrét de travail
d'un ou plusieurs jours au cours des jours/périodes de
travail prévus. Un accident est considéré comme un
accident entrainant une perte de temps uniquement
lorsque lemployé est incapable d'accomplir les taches
habituelles relatives & son poste, bénéficie d'un congé
de rétablissement ou se voit confier des taches
modifiées pendant la période de rétablissement.

Tous les employés victimes d'une blessure ou d'une
maladie relative a leur lieu de travail sont tenus den
informer leur chef déquipe/responsable dés que
possible, quelle gu'en soit la gravité. Les employés de
tous les sites ont acces a une application mobile leur
permettant de signaler rapidement et facilement tout
accident. Le signalement doit étre effectué avant que
la personne [ésée ne quitte son travail. Les accidents
déclarés une fois la journée de travail de la personne
concernée terminée ne seront pas considérés comme
des accidents du travail. Cependant, certains accidents
pourraient ne pas étre signalés. Le nombre d’accidents
est communiqué chaque mois au Board of Directors et
a léquipe exécutive de gestion.
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3.1 REPARTITION HOMMES-FEMMES AU SEIN

DU BOARD OF DIRECTORS

. Proportion de femmes inchangée par rapport a ’lannée derniére

La répartition hommes-femmes au sein du Board of
Directors est importante, d'une part pour garantir la
représentation des deux sexes a un haut niveau et,
d’autre part, pour apporter une diversité de points

de vue a lentreprise. Garantir la répartition hommes-
femmes au sein du Board of Directors est également
une obligation égale au Danemark. Le conseil
d’administration actuel se compose de 15 associés-
coopérateurs, de trois représentants du personnel, de
deux conseillers externes, mais seuls les représentants
des associés-coopérateurs sont élus par le Board of
Representatives lors de lAssemblée générale. Quatre
de ces 20 membres du Board of Directors sont des

Tableau ESG 3.1 Répartition hommes-femmes
au sein du Board of Directors

Part des femmes au sein du Board of Directors

femmes, soit un taux de 20 % de femmes et de 80 %
d’hommes (chiffre inchangé par rapport a lannée
derniére). Conformément a la section 99b de la Loi
danoise sur les états financiers, seuls les membres élus
par le Board of Representatives sont pris en compte
pour définir la composition du Board of Directors.

En 2020, deux des 15 associés-coopérateurs au sein du
Board of Directors étaient des femmes, ce qui équivaut
a une composition de 13 % de femmes et de 87 %
d’hommes, des taux inchangés par rapport a lexercice
précédent. En 2019, Arla sest fixé pour objectif
datteindre, d'ici quatre ans, une représentation d’au
moins 13 % de femmes au conseil d'administration.

2020 2019 2018 2017 2016

13% 13% 13% 12% 7%
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3.2 PARTICIPATION AUX REUNIONS DU CONSEIL

. La participation aux réunions reste élevée

La participation des membres aux réunions du Board of
Directors garantit que tous les associés-coopérateurs
dArla et les employés sont représentés lorsque des
décisions stratégiques sont prises. Les membres du
Board of Directors d’Arla sont fortement impliqués et, en
régle générale, tous les membres du Board of Directors
participent a toutes les réunions, a moins que des
raisons de santé ne les en empéchent.

Tableau ESG 3.2 Participation aux réunions
du Board of Directors

Nombre de réunions
Participation

En 2020, la participation aux réunions du Board of
Directors est passée a 99 %, contre 96 % l'an dernier.
Les informations relatives aux membres du Board of
Directors figurent aux pages 42 a 44.

2020 2019 2018 2017 2016

10 10 13 9 9
99% 96 % 99% 99% 98 %

E Méthodes comptables

Le rapport de répartition hommes-femmes est calculé
a partir du nombre de membres élus du Board of
Directors lors de lAssemblée générale et exclut les
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représentants des employés et les conseillers du Board
of Directors.

E Méthodes comptables

Le taux de participation aux réunions du conseil

est calculé par la somme des réunions du conseil
auxquelles chaque membre du conseil a assisté par
rapport au nombre total de participations possibles.

Le Board of Directors actuel est composé de trois
représentants des employés, de deux conseillers
externes et de 15 associés-coopérateurs. Les

20 membres du Board of Directors sont inclus dans
le calcul de la participation aux réunions du BoD.
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3.3 METHODES COMPTABLES GENERALES

Eléments de préparation

Les données consolidées sur l'environnement, limpact
social et la gouvernance (ESG) sont basées sur des
procédures de rapportage mensuelles et annuelles
constantes. Les données consolidées sont conformes
aux mémes principes de consolidation que les états
financiers consolidés, a moins qu'elles ne soient
décrites séparément dans la section de définition de
chaque note ESG. Toutes les données déclarées suivent
la méme période de rapportage que les états financiers
consolidés.

Matérialité et périmétre du rapport

Lorsqu'elle présente les données ESG consolidées, la
direction donne la priorité aux informations considérées
comme utiles pour les parties prenantes ou bien dont les
groupes professionnels ou les autorités recommandent
de rendre compte.

Afin de déterminer les éléments importants pour ce
rapport, une analyse de matérialité a été réalisée en
2017. Les consommateurs, les clients, les associés-
coopérateurs, les organisations a but non lucratif et
les institutions financiéres au Danemark, en Suéde, au
Royaume-Uni et en Allemagne ont pris part a l'analyse.
Tous les groupes de parties prenantes ont participé

a une enquéte dans laquelle il leur était demandé de
classer par ordre de priorité 22 domaines d'intérét
définis. Un groupe d'associations a but non lucratif a
également été interrogé afin de mieux appréhender
leurs points de vue et opinions. Ces résultats ont
permis non seulement de hiérarchiser les activités du
groupe, mais également d'améliorer les processus de
communication et d'élargir le périmétre du rapport.

Le climat, la sécurité alimentaire et le bien-étre animal
sont les domaines prioritaires identifiés a partir des
résultats de l'analyse de matérialité et du suivi constant
des préférences des consommateurs. Le recyclage

et les déchets, la transparence et la responsabilité

des entreprises ont également été placés en téte des
priorités des parties prenantes d'Arla. L'analyse de
matérialité a fait lobjet d'une mise a jour sommaire en
2020 et ses conclusions sont restées inchangées par
rapport a lanalyse de 2017.
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Les chiffres figurant dans la section des données ESG
consolidées ont été sélectionnés sur la base de l'analyse
de matérialité, mais prennent également en compte la
maturité des données afin de garantir une qualité élevée
des données pour chaque ICP. Dans certains cas, les
capacités actuelles de suivi ou de collecte des données
ne permettent pas d'obtenir une qualité de données
suffisante pour répondre aux normes de publication les
plus élevées, bien que les chiffres puissent revétir une
importance significative pour les parties prenantes. Dans
ces cas, les mesures nécessaires visant a améliorer le
suivi et la collecte des données ont été initiées et il est
prévu d‘étendre le rapportage ESG en 2021 et au-dela.

Cette section repose sur les principes et les recom-
mandations de la Danish Finance Society/CFA Society
Denmark, de la FSR - Danish Auditors, et du Nasdag,
publiés dans le livret des directives détablissement de
rapports ESG en 2019. Lorsque la maturité et la dispo-
nibilité des données le permettaient, les chiffres ESG
recommandés ont été ajoutés a cette section. Au cours
des prochaines années, il est prévu délargir le périmetre
du rapport afin de respecter pleinement les meilleures
pratiques en matiére de rapportage ESG.

Les priorités susmentionnées se retrouvent tout au long
du rapport annuel : Le bien-étre animal (page 35), les
principes de gouvernance (page 38-39) et les politiques
de diversité (page 40) sont amplement détaillés dans le
rapport de gestion. Dans cette section, les définitions,
les données et les politiques comptables relatives aux
émissions de gaz a effet de serre d’Arla (note 1.1), au
bien-étre animal (note 1.4), a la sécurité alimentaire
(note 2.5), aux déchets et au recyclage (note 1.3) et

a la diversité (notes 2.2 et 2.3) sont détaillées, afin de
favoriser la transparence et la responsabilisation au
coeur des activités d’Arla.

Evaluation de nos performances
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Les ICP environnementaux (note 1.1-1.3) comprennent
les données de tous les sites de production et logistiques,
ce qui, avec le lait, la manutention externe des déchets,
le transport externe et lemballage, regroupe toutes

les activités matérielles de la chaine de valeur d'Arla.
L'impact environnemental relatif aux bureaux, aux
voyages d'affaires et & d'autres activités moins matérielles
n'a pas été inclus dans le chiffre total des émissions.

Ce périmetre s'applique également & UICP relatif aux
accidents, note 2.6. Toutefois, les accidents survenus au
sein des siéges sociaux au Danemark, au Royaume-Uni,
en Suéde et en Allemagne ont également été inclus.

Chiffres de comparaison

Conformément aux directives de rapportage ESG, les
données environnementales sont présentées en valeur
absolue afin de permettre leur comparabilité. Le cas
échéant, les progres réalisés vers les objectifs internes
d’Arla communiqués précédemment sont inclus. Les
référentiels et les chiffres de comparaison sont retraités
selon la politique de retraitement d'Arla. Par défaut, les
émissions de référence d’Arla sont révisées tous les

cing ans a partir de lannée de référence cible (2020,
2025, 2030), si aucun changement structurel ou
méthodologique significatif ne justifie un nouveau calcul
au préalable. Tous les cing ans, Arla détermine si les
changements structurels (par exemple, les acquisitions
ou les cessions) des années précédentes atteignent

le seuil dimportance lorsque ces changements sont
additionnés de maniére cumulative. Chaque année, Arla
détermine si les changements structurels de lannée en
cours atteignent le seuil dimportance (voir ci-dessous)
de maniere individuelle ou cumulée.

Données environnementales, sociales et de gouvernance consolidées

Un seuil est défini pour chaque objectif scientifique :

m Scope 1 et 2:5 % de variation par rapport a lannée
de référence

m Scope 3 par kilogramme de lait : 3 % de variation par
rapport a lannée de référence

m Chaque fois que les émissions de référence sont
recalculées en raison de changements structurels
importants dans lentreprise (tels que définis ci-dessus),
les chiffres historiques sont également recalculés
et communiqués aux cotés des chiffres historiques
démissions non recalculés (réels). Le lecteur pourra
ainsi mieux comprendre les émissions réelles d'Arla
chaque année. Les autres ICP ESG communiqués
en externe ne sont retraités que lorsque des erreurs
significatives sont découvertes dans les rapports des
années précédentes. Le caractere significatif des
erreurs est déterminé au cas par cas.

Conformément a la politique de retraitement et aux
objectifs scientifiques, Arla a retraité le référentiel en
2020 principalement en raison du basculement vers
une méthode de calcul basée sur le marché.
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DE LAUDITEUR INDEPENDANT

A LATTENTION DES PARTIES PRENANTES D’ARLA FOODS AMBA

Ala demande de la direction dArla Foods Amba
(ci-apres Arla), nous avons effectué une mission
d'assurance limitée raisonnable de synthese sur la
base des données environnementales, sociales et
de gouvernance (ci-aprés ESG) contenues dans le
rapport annuel pages 121-133 pour la période du
1¢ janvier 2020 au 31 décembre 2020.

Au terme de notre mission d'assurance, nous conclurons
si les informations contenues dans les états ESG du
rapport annuel ne comportent aucune anomalie
significative et ont été préparées conformément a
approche et aux critéres détablissement de rapports
décrits pages 121-133. Le niveau d'assurance exprimé
dans la conclusion est raisonnable, a l'exception des
calculs du scope 3 au niveau des exploitations, qui se
trouvent pages 122-123. L'assurance exprimée par
rapport a cet indicateur est limitée.

Responsabilité de la direction

La direction d’Arla est responsable de la sélection

de l'approche et des critéres d'établissement de
rapports décrits pages 121-133, et de la préparation
et la présentation des états ESG dans le rapport
annuel conformément aux méthodes et criteres
détablissement de rapports. Cette responsabilité
comprend létablissement et le maintien de controles
internes, la tenue de dossiers adéquats et la réalisation
destimations pertinentes dans le cadre de la préparation
des états ESG du rapport annuel, tout en garantissant
qu'ils ne comportent aucune inexactitude due a une
fraude ou une erreur.
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Responsabilité du commissaire aux comptes

Notre responsabilité consiste a formuler une conclusion
sur les états ESG d'Arla figurant dans le rapport annuel
en nous fondant sur nos procédures et les éléments
recueillis.

Nous avons effectué notre mission conformément a la
norme « Assurance Engagements Other than Audits or
Reviews of Historical Financial Information » (Missions
d’assurance autres que pour des audits et examens de
Uhistorique des informations financieres, ISAE 3000) et a
d'autres exigences applicables en vertu de la législation
danoise. Ces normes exigent que nous planifiions et
accomplissions notre mission afin d'une part dobtenir
une assurance limitée ou raisonnable quant a la
conformité de la présentation des états ESG du rapport
annuel, dans tous leurs aspects significatifs, a lapproche
et aux critéres détablissement de rapports décrits
pages 121-133, et d'autre part de publier un rapport.

La nature, le calendrier et la portée des procédures
sélectionnées dépendent de notre jugement, y compris
une évaluation du risque d'anomalies significatives,
quelles soient dues a une fraude ou une erreur.

Indépendance et contréle qualité

Nous avons maintenu notre indépendance et confirmé
notre respect d'une part des exigences du Code danois
de déontologie des vérificateurs a lintention des
comptables professionnels émis par le Conseil des
normes internationales de déontologie comptable, et
d'autre part des exigences supplémentaires applicables
au Danemark, et que nous disposons des compétences
et de lexpérience requises pour mener a bien cette
mission d'assurance.

EY Godkendt Revisionspartnerselskab est soumis a la
norme internationale de controle de la qualité (ISQC) 1
et utilise donc un systéme complet de controle de la
qualité, des politiques et des procédures documentées
concernant la conformité aux exigences éthiques, aux
normes professionnelles, aux exigences applicables de
la loi danoise et autres réglementations.

Description des procédures exécutées

Dans le cadre de notre examen, nous avons exécuté les

procédures indiquées ci-apres :

m Entretiens avec les responsables professionnels
pertinents de lentreprise en charge de la stratégie
de développement durable, de la direction et de
[‘établissement des rapports, afin de comprendre les
systémes, processus et controles liés a la collecte et
a la consolidation des informations.

m Entretiens avec des représentants des sites de
production laitiere concernés afin dobtenir une
compréhension et des preuves de la collecte
de données, des controles et du processus de
consolidation appliqués au niveau du site. Vérification
des processus afin de déterminer si les données ont
été recueillies et évaluées comme le manuel dArla
pour la collecte des données ESG le prévoit.

®m Examens analytiques (analyses de la sensibilité,
analyses des tendances par rapport a la période
précédente et analyse croisée par rapport a des
paramétres applicables) des données fournies par Arla.

m Fvaluation de ladéquation des méthodes comptables
utilisées et du caractére raisonnable des estimations
comptables faites par la direction.

m Obtention de preuves, sur la base d'un échantillon,
que les informations fournies correspondent a la
documentation sous-jacente d’Arla.

= Evaluation de la documentation interne et externe
pertinente, sur la base d'un échantillon, afin
de déterminer la fiabilité des informations non
financieres.

m Evaluation de la cohérence des informations
contenues dans les états ESG du rapport annuel avec
les informations contenues dans le rapport annuel et
qui ne rentrent pas dans le cadre de notre audit.

Nous considérons que les informations obtenues
suffisent et conviennent pour fonder notre conclusion
ci-dessous.
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Les procédures appliquées aux informations dans le
cadre de notre mission d'assurance raisonnable sont
plus solides que celles appliquées dans le cadre d'une
mission d’assurance limitée. L'assurance obtenue est
ainsi plus élevée. Par conséquent, la conclusion fondée
sur nos procédures d’assurance limitée n'offre pas le
méme niveau d'assurance que la conclusion de nos
procédures d’assurance raisonnables. Cette mission
étant a vocation de synthése, nos conclusions en
termes d’assurance raisonnable et d'assurance limitée
sont présentées séparément ci-dessous.

Conclusion

De notre point de vue, les informations contenues dans
les états ESG d'Arla figurant dans le rapport annuel pour
l'exercice courant du 1* janvier 2020 au 31 décembre
2020 et soumises a nos procédures d’'assurance
raisonnable ont été préparées, dans tous leurs aspects
significatifs, conformément aux méthodes et aux criteres
d'établissement de rapports décrits pages 121-133.

Sur la base des procédures d’assurance limitée mises en
Ceuvre, Nous n'avons pas relevé d'anomalie significative
de nature a douter du fait que les informations conte-
nues dans les états ESG d'Arla figurant dans le rapport
annuel pour lexercice courant du 1¢ janvier 2020 au

31 décembre 2020 et soumises a nos procédures
d’assurance raisonnable ont été préparées, dans tous
leurs aspects significatifs, conformément aux méthodes
et aux critéres détablissement de rapports décrits
pages 121-133.

Viby, le 10 février 2021
EY Godkendt Revisionspartnerselskab
Ne immatr. (CVR) : 30700228

Carina Ohm

Partenaire associé
Responsable Changement
climatique et Durabilité

Henrik Kronborg Iversen
Expert-comptable
agréé

MNE n° 24687
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Arlagarden®: nom de notre programme d’assurance
qualité.

Autres marques soutenues : marques autres que
Arla®, Lurpak®, Puck®, Castello® ainsi que les boissons
lactées de marque qui contribuent a la croissance

du chiffre d'affaires liée aux volumes des produits de
marque stratégique.

BEPS : acronyme de « Base Erosion and Profit
Shifting » désignant lérosion de la base d'imposition
et le transfert de bénéfices. Il existe des stratégies
dévasion fiscale qui exploitent les lacunes et les
disparités entre réglementations fiscales pour
transférer les bénéfices la ou limposition est faible
ou inexistante.

Besoin en fonds de roulement net : capital bloqué
dans les stocks, les créances clients et les dettes
fournisseurs, y compris les dettes fournisseurs pour le
lait des associés-coopérateurs.

Besoin en fonds de roulement net hors lait des
associés-coopérateurs : capital bloqué dans les
stocks, les créances clients et les dettes fournisseurs,
exclusion faite des dettes fournisseurs pour le lait des
associés-coopérateurs.

Biogaz : mélange de gaz libéré par la décomposition
des matieres organiques en l'absence d'oxygéne. Il se
compose principalement de méthane et de dioxyde
de carbone. Chez Arla, le biogaz est surtout produit a
partir de lisier de vache.

Biomasse : matiére organique dorigine végétale

ou animale utilisée pour la production dénergie.

Il peut s'agir de cultures, de résidus de bois ou
forestiers exploités en vue d’en faire une source
dénergie, de déchets issus de récoltes alimentaires,
de l'horticulture, de la transformation agroalimentaire
ou de lélevage, ou encore de déchets humains
provenant des stations d‘épuration.
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Capex : acronyme de « capital expenditure »
(dépenses d'investissement corporel/incorporel).

Colit de capacité : dépenses nécessaires pour
assurer lexploitation générale ; il inclut les postes
du personnel, de la maintenance, de énergie, du
nettoyage, de linfrastructure informatique, des
déplacements professionnels et du conseil, etc.

Croissance du chiffre d’affaires liée aux
volumes : croissance du chiffre d’affaires associée a
la croissance des volumes, a prix constants.

Croissance du chiffre d’affaires liée aux volumes
des produits de marque stratégiques : croissance
du chiffre d'affaires associée a la croissance des
volumes des produits de marque stratégiques, a prix
constants. Le rapport y fait également référence sous
le nom de « croissance du volume des marques ».

Dette nette porteuse d’intérét : passif porteur
dintérét a court et a long terme, minoré des valeurs
mobiliéres, disponibilités et des autres actifs porteurs
dintérét.

Dette nette porteuse d’intérét, y compris les
retraites : passif porteur d'intérét a court et a long
terme, minoré des valeurs mobiliéres, disponibilités
et autres actifs porteurs d'intérét, et majoré des
engagements de retraite.

Devises liées a ’'USD : devises qui évoluent dans le
méme sens que le dollar américain (lorsque le dollar
américain se déprécie par rapport a 'Euro, ces devises
perdent également de la valeur par rapport a leuro).
Les monnaies de la région MENA et le Yen chinois en
sont des exemples classiques.

EBIT : résultat dexploitation (« Earnings Before
Interest and Tax » en anglais, soit bénéfice avant
intéréts et impots).

Evaluation de nos performances
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EBITDA : « Earnings Before Interest, Tax, Depreciation
and Amortisation », soit le bénéfice d'exploitation
avant intéréts, impdts, dépréciation et amortissement.

Effet de levier : rapport entre la dette nette porteuse
dintérét, y compris les engagements de retraite et
lEBITDA. Il permet dévaluer notre aptitude a prendre
en charge les dettes et engagements a venir; la
fourchette cible a long terme pour leffet de levier se
situe entre 2,8 et 3,4.

EMEA : acronyme faisant référence a la région
Europe, Moyen-Orient et Afrique.

Engagement numérique : nombre d’interactions
initiées par les consommateurs sur Nos canaux
numériques. L'interaction est mesurée de différentes
manieres, par exemple, par le visionnage d'une vidéo
sur les réseaux sociaux pendant plus de 10 secondes,
la visite d'une page Web, les commentaires laissés, les
appréciations ou partages sur les réseaux sociaux.

ETP :acronyme de « équivalents temps plein ». Les
ETP désignent les heures de travail contractuelles
d'un employé par rapport a un contrat a temps plein
au méme poste et dans le méme pays. Le chiffre

des ETP est utilisé pour mesurer le personnel actif
dénombré dans des postes a temps plein. Un ETP

de 1,0 équivaut a un travailleur a temps plein, tandis
qu'un ETP de 0,5 équivaut a la moitié de la charge de
travail totale.

Flux de trésorerie disponibles : flux de trésorerie
dexploitation aprés déduction des flux de trésorerie
des opérations d'investissement.

FMCG : acronyme de « fast-moving consumer good »,
désigne les biens de consommation en mouvement
rapide.
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Hydrolysat de protéines de lactosérum :
concentré ou isolat dans lequel certains des liens
aminés ont été rompus par exposition des protéines
ala chaleur, a des acides ou des enzymes. Cette
prédigestion signifie que les protéines hydrolysées
sont plus rapidement absorbées par lintestin que
dans des concentrés ou isolats de lactosérum.

Incoterms : terme désignant les conditions
internationales de vente. Les Incoterms consistent en
une série de conditions prédéfinies en matiére de droit
commercial international, publiées par la Chambre

de commerce internationale (CCD. Ils sont trés

utilisés dans le cadre de transactions commerciales
internationales ou de processus d'approvisionnement.
Leur application est encouragée par les instances
commerciales, les tribunaux et les avocats spécialisés
en droit international.

IPC : indice des prix a la consommation.

Lactalbumine : albumine contenue dans le lait et
obtenue a partir du lactosérum, également connue
sous le nom de « protéine du lactosérumy.

Marge bénéficiaire : mesure de rentabilité. Il s'agit
de la différence entre les revenus générés par les
ventes et les charges.

Marge EBIT : EBIT exprimé en pourcentage du chiffre
daffaires total.

Marque de distributeur : marque de distribution
qui est la propriété de détaillants mais est produite
par Arla sur la base d'un accord de production
contractualisé.

Marques stratégiques : produits vendus sous les
marques telles quArla®, Lurpak®, Castello® et Puck®.

MENA : acronyme faisant référence a la région
Moyen-Orient et Afrique du Nord.
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M&A : sigle anglais signifiant « mergers and
acquisitions », soit fusions et acquisitions.

Non-OGM : organismes non génétiquement
modifiés, par exemple les cultures fourragéres non
génétiquement modifiées pour les vaches.

OCI : acronyme de « other comprehensive income ».
Il s'agit des autres éléments du résultat global,
lesquels comprennent les revenus, les dépenses, les
gains et les pertes non réalisés.

OCDE : Organisation de coopération et de
développement économiques.

Paniers-repas: il s'agit d'un service d'abonnement
alimentaire dans le cadre duquel une entreprise
envoie a ses clients des ingrédients portionnés et
parfois partiellement préparés, accompagnés de
recettes pour cuisiner des repas faits maison.

Part de l'industrie mondiale : consommation
totale de lait dans la fabrication des produits de base
par rapport & la consommation totale de lait (rapport
entre volumes). Les produits de base sont vendus
avec une valeur ajoutée moindre, voire nulle, en
général lors de transactions « business-to-business »
ou ils sont achetés par d'autres entreprises qui les
utilisent au sein de leur production, ou pour la vente
industrielle de fromage, de beurre ou de lait en
poudre.

Part de marché des marques : rapport entre le
chiffre d'affaires dégagé des produits de marques
stratégiques et le chiffre d'affaires total.

Part des bénéfices : ratio entre les bénéfices réalisés

sur la période affectés aux associés-coopérateurs
d’Arla Foods et le chiffre d'affaires total.
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(SUITE)

Part internationale : chiffre d'affaires issu du
territoire « International » exprimé en pourcentage
du chiffre d'affaires des territoires « International » et
« Europe ».

Pipeline d’innovation : chiffre d'affaires net
supplémentaire généré par les projets d'innovation
jusqu'a 36 mois a compter de leur lancement.

Portée numérique : interactions avec les contenus
numériques d'Arla, C’est-a-dire temps de consultation
de notre site Internet d'au moins 2 minutes,
visualisation de nos vidéos dans leur intégralité sur
YouTube, attribution de mentions J'aime ou saisie de
commentaires sur nos plateformes de médias sociaux.

Prix de performance : pour Arla Foods, il correspond
au prix du lait payé d'avance, majoré des bénéfices
nets et divisé par le volume de lait total collecté chez
les associés-coopérateurs. Ce prix mesure la création
de valeur par kilo de lait des associés-coopérateurs,

y compris les bénéfices réinvestis et les versements
complémentaires.

Prix du lait payé d’avance : versement comptant
percu par les associés-coopérateurs par kilo de lait
livré durant la période de reglement.

Protocole des gaz a effet de serre (Protocole des
GES) : propose des normes de comptabilisation et

de déclaration, des lignes directrices sectorielles ainsi
que des outils de calcul permettant de rendre compte
des émissions de GES. Le protocole pose un cadre
global complet standardisé destiné & mesurer et gérer
les émissions provenant des opérations des secteurs
public et privé, des chaines de valeur, des produits, des
villes et des politiques.
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QEHS : acronyme de Quality, Environmental, Health,
and Safety ; service de la chaine de transformation
dArla chargé de garantir la qualité et la sécurité des
procédés de production.

Ratio de capitaux propres : rapport entre

les capitaux propres exclusion faite des intéréts
minoritaires, et l'actif total ; il permet de mesurer
la robustesse financiere d'Arla.

Ratio de couverture de intérét : rapport entre
EBITDA et le montant net des charges d'intérét.

RGPD : acronyme de « reglement général sur la
protection des données » ; réglemente la protection
et la confidentialité des données a caractére
personnel au sein de Union européenne (UE) et

de lEspace économique européen (EEE). Le RGPD
aborde également le transfert des données a
caractére personnel en dehors de [UE et de 'EEE.
Son objectif principal est de donner aux individus

un controle sur leurs données personnelles et de
simplifier le cadre réglementaire pour le commerce
international en harmonisant la législation a lintérieur
de 'Union européenne.

SEA : acronyme d'Asie du Sud-Est.

Segment a valeur ajoutée de la protéine :
catégorie de produits caractérisés par une
fonctionnalité et des composés particuliers, par
comparaison avec les concentrés de protéines
standard avec une teneur en protéines de 80 %
environ.

SMP : abréviation anglaise de « Skimmed Milk
Powder » désignant le lait é&crémé en poudre.
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Stockage du carbone : processus naturel ou
artificiel par lequel le dioxyde de carbone est éliminé
de latmospheére et retenu sous forme solide ou
liquide.

Sur le pouce : qualifie les aliments emportés pour
&tre consommés en chemin, ainsi que les solutions
demballage qui soutiennent cette tendance de
l'alimentation.

Volume de lait : quantité totale de lait cru, exprimée
en kg, collectée auprés des associés-coopérateurs et
des indépendants.

WMP : abréviation anglaise de « whole milk powder »
désignant le lait entier en poudre.

Gestion de projet : département reporting externe chez Arla. Conception et production : We Love People. Traduction : Semantix.
Photos : Hans-Henrik Hoeg et Arla. Le rapport annuel est publié en anglais, danois, suédois, allemand, francais et en néerlandais.
Seul le texte original anglais est juridiquement contraignant. Les traductions sont uniquement fournies a des fins pratiques.
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FEVRIER

Réunion de 'assemblée des représentants

FEVRIER

Publication du rapport annuel consolidé
pour 2020

Réunion de 'assemblée des représentants

AOOT

Publication des résultats semestriels
consolidés pour 2021

OCTOBRE

Réunion de 'assemblée des représentants
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Arla Foods amba

Seonderhoj 14
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N° immatr. (CVR): DK 25 31 37 63

Téléphone : +45 89 38 10 00
E-mail : arla@arlafoods.com

www.arla.com

Arla Foods UK plc
4 Savannah Way
Leeds Valley Park
Leeds, LS10 1 AB
Royaume-Uni

Téléphone: +44 113 382 7000
E-mail : arla@arlafoods.com

www.arlafoods.co.uk
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