KONSOLIDERAD
ARSREDOVISNING




99 Den globala mj
ar turbulent men anda
mojligheter. Det har 2014
verkllgen visat. V| userar
framst pa att ntera ne&gangen
samtidigt somvi fort;\ereder 0SS
Or battre tider. UtOver vara
bcﬁntllga effekt|V|tet§program
har vi beglutat att g omfdra
ytte |ga|‘,e atgarder r att vi ska
kunna fo attaattvara
konkurre kraftlga Jagar

overt a m att vi med dessa
atga mmer att lyckas
navigera enom turbulensen
och vi ser fram emot al '
afférsmajligheter. 9 |

Peder Tuborgh koncernchef 3

e
w
- o
L
~—

e "!\1

__:\

Projektledni gChlttMllAd
Text, design och produktion: We Lo e Peo lO
Foto: Jens Bangsbo, MklehH i Tittel o hAl arkiv. Tryckeri: Scanpri



Arlaintjining

N

Mjolkvolym

13,4

miljarderkilo

Agare

23%

21%

| Danmark © | Storbritannien ©® | Nederlénderna
® | Sverige @ | Belgien
@ | Tyskland | Luxemburg

Rapporteringi EUR

2014

I korthet

Omsittning Omsattningsokning
9%
l 10,6
miljarder EUR

14%
9%

19%

CUK*
® CsE?

® Crl®
® CDK*

® Cce®
CIN®

® AFI7

. ® Ovriga
GCO*®

7,5

Radntebdrande
nettoskuld

Eget kapital

1,9

miljarder EUR

Soliditet

28

miljarder EUR

ot ®:

Resultat

0,3

Arla &r ett foretag som ar registrerat i Danmark och vi har darfor rapporterat i danska kronor. Dock genereras 90 procent av Arlas omséttning utanfér Danmark och
agarkretsen har blivit allt mer internationell. Véra &gare har begért att vi ska bérja rapportera i euro, och det skulle tillgodose behoven hos de flesta anvandare av den
finansiella informationen. Darfor har vi fattat beslutet att borja rapportera i euro. Arlaintjdningen kommer dock aven i fortsattningen att anges aven i svenska kronor,
danska kronor och i brittiska pund, men euro kommer att anvéndas i de finansiella rapporterna.

1. Consumer United Kingdom, 2. Consumner Sweden, 3. Consumer Finland, 4. Consumer Denmark, 5. Consumer Central Europe, 6. Consumer International, 7. Arla Foods Ingredients, 8. Global categories and Operations
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For att géra rsredovisningen mer dverskadlig och
anvandarvanlig har Arla Foods-koncernen valt att publicera
en konsoliderad arsredovisning som inte innehaller
&rsredovisningen for moderbolaget, Arla Foods amba.

| enlighet med den danska arsredovisningslagens § 149
utgér denna konsoliderade érsredovisning ett utdrag frén
foretagets kompletta drsredovisning. Den kompletta
arsredovisningen, inklusive &rsredovisningen for
moderbolaget, finns tillgdnglig pd www.arla.com.
Resultatdisponeringen och efterlikviderna for moderbolaget
aterfinns under eget kapital i koncernredovisningen. Den
konsoliderade arsredovisningen publiceras pa danska,
svenska, tyska, franska och engelska. Endast den danska
texten &rjuridiskt bindande dé den utgor originalet.
Oversittningen &r gjord av praktiska orsaker.
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Storre ansvar
| ett starkare
kooperativ

Ake Hantoft,
styrelsens ordférande
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Styrelsen ar stolt 6ver vad Arla har
astadkommit under 2014. Trots att Arlas
dgare just nu upplever en tuff situation har
heldret 2014 varit ett starkt ar, bade vad galler
Arlas tillvaxt och intjaning. Verksamheten
kdnnetecknas av lojalitet och effektivitet,

och under 2014 starktes dven samarbetet
mellan Arlas dgare.

De starka resultaten for 2014 bekréftar att var
strategi fungerar. Styrelsen ar 6vertygad om att
den nuvarande strategin sakerstaller storsta
mojliga avkastning for mjélkbdnderna samtidigt
som den skapar nya mojligheter for de &gare
som har viljan och resurserna att 6ka sin
produktion.

Men 2015 kommer att bli ett mycket svart ar
for oss mjolkbénder. Svdngningarna pa
mejerimarknaden har paverkat alla i branschen,
och ingen har tillrécklig motstandskraft for att
hantera effekterna av den internationella
politiken. P4 grund av det ldga mjolkpriset har
vissa av vdra dgare ett mycket kritiskt ldge i sina
respektive mjolkforetag.

2014 fick vi mer i mjolk an forvantat och
prognoserna for 2015 tyder pa att véra dgare
kommer att producera annu mer mjolk. Arla
kommer att ta emot all mjolk frén dgarna vilket
ger en grundtrygghet. Samtidigt investerar
dgarna i kooperativet Arla sé att nya marknader,

2014

produkter och forsaljningsmojligheter kan
utvecklas, vilket kommer att héja mjolkpriset
pa lang sikt.

Detta lag till grund for beslutet om en ny
konsolideringspolicy i oktober. Styrelsen har
dock stor forstaelse for vilken svar finansiell
situation manga dgare star infor just nu, och det
&r darfor som vi foreslagit att sanka arets
konsolideringsniva fran 4,75 procent till

3,95 procent for att kunna leverera en
efterlikvid pa 1 eurocent per kilo mjolk.

INTERNATIONELLT AGANDE
Vivélkomnade nya dgare 2014 och manga av

dem kom till oss genom fusionen med Walhorn,

vilket kommer att bli viktigt for utvecklingen av
kapacitetsutnyttjandet i vara anldggningari
Centraleuropa. | takt med att Arla vaxer blir
agarna allt mer internationella. Vi &r battre
rustade an ndgonsin for rollen som ett av
varldens storsta mejerikooperativ, och jag tror
att det nu finns en mycket béttre forstaelse for
hur marknaderna néra och langt bort paverkar
mj6lkgardens ekonomi.

STARKARE GEMENSKAP

Férandring uppnas bast genom starkt
engagemang och lokal narhet, och de fyra
nationella rdd som ar underkommittéer till
styrelsen har 2014 haft en stor paverkan nar
det géller bonderelaterade frégor. Det ledde till

val férberedda och vél utténkta forslag,
som underléttade beslutsprocessen och
gav styrelsen den tid och det utrymme den
behovde for att kunna fokusera pa den
strategiska utvecklingen.

En bra struktur fér samarbete med vél
definierade processer och utrymme for
nationell och lokal debatt hjalper till att
starka bade den enskilda &garens inflytande
och kanslan av gemenskap bland de cirka
13 400 bondernai sju lander.

STORRE ANSVAR

Inom dgargruppen har vi arbetat med att
lansera kvalitetsprogrammet Arlagarden® och
gora var mjolkproduktion mer héllbar. Pa det
sattet kan vi garantera samma kvalitet och
ansvarsfullhet — oavsett vilket land mjélken
kommer ifran. Jag &r 6vertygad om att det ger
battre mjolk och en battre driftsekonomi.

Det &r forstas svart att genomfora férandringar i
ekonomiskt sett karva tider. Det som kanske ar
vettigt i Gvermorgon kan vara svart att ha rad
med i dag, och oavsett hur 2015 utvecklas s&
vet vi att rorligheten bestar och att efter
nedgdng kommer uppgdng. Men oavsett tider
har viiArla en styrka — en stark gemenskap som
for mig ar grunden i en stark framtidstro.



2014 var ett komplicerat ar for Arla. Vi
uppnadde vara béasta resultat nagonsin pa en
marknad som paverkades av volatilitet och
internationell politik. Arlas varumaérken har
utvecklats relativt vél, effektiviseringen av
verksamheten speglas i féretagets intjaning
och vi kan se att Strategi 2017 har effekt.
2015 kommer vi att fortsatta rationalisera
verksamheten och foradla de 6kande
mj6lkvolymerna genom att aktivt investera
i varumarken och uttka vara marknader.

Arlas resultat uppgick till 0,3 miljarder EUR
2014, vilket motsvarar de mélsatta 3 procenten
av den totala omsattningen pa 10,6 miljarder
EUR. Arlaintjdningen ar hdgre an nagonsin,
41,7 eurocent, trots att vi tvingats sanka
mjolkpriset flera gdnger. Marknadsvillkoren

och det ryska embargot har utmanat vara
dgare, men koncernen har arbetat hart for att
minimera effekterna och har trots allt levererat
ett starkt resultat.

Arlaintjaningen ar resultatet av en vélskott och
effektiv kooperativ verksamhet, starka
varumaérken, bra kundservice och en innovativ
ingrediensverksamhet, vilket har skapat tillvaxt
utanfér Europa och stérkt var stallning pa vara
karnmarknader. Det ar viktigt att vi kan halla
tillvaxten uppe, eftersom mjélkvolymerna
forvantas oka.
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MEDVINDEN VANDE TILL MOTVIND

2014 inledde vi &ret med en stark ekonomisk
medvind som varade fram till sommaren.
Dérefter andrades situationen dramatiskt.

Den globala tillgdngen Gversteg efterfragan.
Den kinesiska konsumtionen avtog, och
varulagren var fulla. Nar Ryssland férbjod import
av mejeriprodukter frédn EU 6kade motvinden i
styrka.

EFFEKTIV VERKSAMHET

OCH STARKA VARUMARKEN

Under de hér omstandigheterna ar jag sérskilt
nojd med vart langsiktiga fokus pa effektivitet
och kostnadskontroll, som bada &r avgtrande
for vér konkurrenskraft.

Marknadssituationen har 6kat var arbetsbelast-
ning, men det har ocksa fatt alla i foretaget att
fokusera &nnu mer. Vi har drivit dkad forsaljningen
till befintliga och nya kunder i detaljhandeln och
inom foodservice. Okad vardeforadling har varit
viktigt for att behdlla drets relativt hdga
mjolkpris, och for att forhindra att allt storre
mjolkvolymer séljs till det minst lbnsamma
industrisegmentet.

Tillfredsstallande
resultat pa en
svar marknad

Peder Tuborgh,
koncernchef
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Som en del av det hér arbetet har Arlas
foretagsidentitet Good Growth varit en kalla till
styrka. Alla positiva aspekter av vart kooperativa
mejeriforetag blev tydligare 2014, och vi sdg de
forsta resultaten av arbetet omvandlas till
kommersiellt vérde. Varumarket Arla® har nu
ett tydligt fokus pa det som &r bra, nyttigt och
naturligt i vara produkter, och en ny design har
lanserats pa de flesta marknader. Vi har hoga
forvantningar pa ett antal helt nya produkter,
som kommer att goéra det enklare for manniskor
att leva ett halsosammare och mer naturligt liv,
till exempel med proteinrika produkter. Mdnga
fler &r pd gang.

UTSIKTER FOR 2015

Den globala mejeriindustrin har aldrig varit sa
oférutségbar som nu, men vi ar dvertygade om
att var strategi &r den ratta framat. Vi fortsétter
att effektivisera och kontrollera kostnader,
medan vi gor betydande investeringar i
marknadsféring och produktutveckling. Arlas
formaga att pa ett vinstgivande satt hantera
vaxande méangder mjolkravara ar nyckeln till
verksamhetens framgéng 2015. Vi kommer att
forbattra kvaliteten av vart produktsortiment
och var position samt sté val forberedda nar
marknaden vander.
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Viktiga handelser 2014

Representantskapets
mote dar &rsrapporten for
2013 godkanns. 121
miljoner EUR delas ut till
Arlas &gare i efterlikvid
och 174 miljoner EUR
behélls i foretaget.

 Natewa |
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Start av produktion av
Arlas produkter i

Molvest-
mejeriet
i Ryssland. Arla har
investerat 3 miljoner
EUR i modernisering

av en befintlig
mejerianldggning.

Ett nytt innovationscenter
invigs i Peking i Kina. Har
ska Arlas mejerispecialis-
ter och kinesiska mejeri-
och innovationsspecialis-
ter utveckla ostar och
andra mejeriprodukter for
den kinesiska marknaden.

Ashbymejeriet i
Storbritannien ldggs ned.
Mjolken flyttas till Arlas
nya mejeri i Aylesbury.

Ett nytt sortiment frén
Lurpak® Cook's range,
lanseras i Storbritannien.
Detta kommer att foljas
av lanseringar pa fler
marknader.

Patrick Krings ersatter
Klaus Land, som avled
i december 2013, i
styrelsen.

g
Processen att inforliva
CIN-mejerierna
(Consumer International)
i Saudiarabien, USA och
Kanada i affarsomradet
Global Categories &
Operations (GCO) inleds
for att mojliggora fullt
kommersiellt fokus inom
CIN och uppné synergier.

Affarsplanen och
investeringsbudgeten
for 2014 godkénns.
Investeringsbudgeten
uppgar till 295 miljoner
EUR.

En strategi for hallbar
mjolkproduktion med fyra
fokusomréaden antas: djur,
klimat, natur och resurser.
Det 6vergripande malet &r
att minska klimatpaverkan
av varje kilo mjolk med

30 procent i forhallande
till 1990 éars nivaer fram
till 2020.

Som nytillkomna dgare
bdrjar 1 300 brittiska
AMCo-medlemmar
leverera mjolk till Arla.

Jonathan Ovens ansluter
sig till styrelsen som
representant for de nya
brittiska dgarna.

Styrelsen foreslar en
fusion med det

belgiska
kooperativet
EGM
Walhorn

Kooperativet har 800
dgare som producerar
550 miljoner kilo

mjolk per ar. Mjolken
bearbetas och saljs av det
nérstaende foretaget
Walhorn AG. Fusionen
godkénns av foretagets
agare i maj och av
konkurrensmyndigheterna
frdn och med den

1 augusti.

Arla séljer obligationer for
totalt 1,5 miljarder SEK
(0,2 miljarder EUR) med
en 6ptid pa fem ar.

Farskvarumejeriet i
Aylesbury i Storbritannien
Oppnas officiellt. Mejeriet
kan forédla 1 miljard kilo
mjolk per &r. Mejeriet,
som kostade 180
miljoner EUR, ar Arlas
storsta investering hittills,
men som den forbere-
dande undersodkningen
visade spelar Aylesbury
en avgorande roll for
utvecklingen av
kooperativets verksamhet
i Storbritannien.
Aylesbury ar det mest
effektiva mejeriet i sitt
slag och medfor stora
fordelar for foretaget.
Ambitionen &r ocksé att
mejeriet ska vara
koldioxidneutralt.
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Ryssland stoppar
jordbruksimport fran
lander som infort
sanktioner mot Ryssland.

Forbudet
paverkar
Arlas
export

och 36 arbetstillféllen
gar forlorade i Ryssland
liksom 79 vid Arlas
mejerier i Danmark.

Arla Foods Ingredients
(AF1) inleder testproduk-
tion pad ArNoCo — ett joint
venture med det tyska
kooperativet Deutsches
Milchkontor (DMK).

Mathieu Dobbelstein blir
ny styrelseledamot.

N @ Eay September

Peter Giertz-Carlsen
ldmnar sin befattning som
chef for Consumer
Denmark och tar éver
ansvaret for Arlas
verksamhet i Storbritan-
nien efter Peter Lauritzen
som ldmnade &ver infor sin
pensionering 2015.

Henri de Sauvage kommer,
utdver sitt koncernled-
ningsansvar for Consumer
Sweden (CSE) och
Consumer Finland (CFI),
dven att ta ver
koncernledningsansvaret
for Consumer Denmark
(CDK).

Arla starker sin narvaro
pa den brasilianska mark-
naden och offentliggdr en
investering i sin partner
sedan ménga ar, ett av
Brasiliens storsta
mejeriforetag,

Vigor
Alimentos
S.A.

\“.--

Arla lanserar en stor global
marknadsféringskampanj
for att 6ka medvetenheten
om och lojaliteten till
foretaget och produkterna
over nationsgranserna. Med
sin nya slogan "Upptack det
goda” kommmer varumérket
Arla ndrmare det som
konsumenterna fokuserar
paisitt dagliga liv: halsa,
naturliga produkter och
goda stunder.

Arla infér en ny
konsolideringspolicy: det
resultat som behélls i
foretaget Okas fran 4,5
procent till 4,75 procent
av Arlaintjaningen och
taket for det individuella

kapitalet blir 7,8 eurocent.

Den individuella kapital-
andelen ska aven i
fortsattningen ligga inom
20-30 procent av det
totala kapitalet. Stora
vinster fran avyttringar
ska behallas som
gemensamt kapital och
aterinvesteras.

Goteborg Mejeri stanger
och produktionen
konsolideras till mejeriet i
Jonkoping som ett ledien
strukturférandring inom
Arla i Sverige.

e
& . —J“
Lurpak® lanseras pa tyska
stormarknader i saltad
och osaltad version.

Lurpak®finns nu i fler an
100 lander.

Oktober o

CUK (Consumer UK)
offentliggdr en
omstruktureringsplan i
syfte att anpassa
organisationen efter den
nya positionen som
ledande mejeriforetag i
Storbritannien. CUK
foreslar en minskning
med cirka 100 tjanster,
framst inom lednings-
och administrativa
funktioner. Teamet
kommer att arbeta hart
for att stodja dessa
medarbetare.

December

Produktionen inleds i
Falkenberg —den storsta
anlédggningen for cottage
cheese i Europa. Det fore
detta hardostmejeriet har
byggts om och
producerar nu ndra

30 000 ton cottage
cheese per &r.

Arla Foods Ingredients
(AF1) 6ppnar sin nya
laktosanlaggning.
Investeringen uppgar till
120 miljoner EUR och
anlaggningen ligger
granne med Nr. Vium-
mejeriet och AFl:s
vasslebearbetnings-
anlédggning Danmark
Protein som ligger i

Nr. Vium i Danmark.
Anlédggningen kommer
att kunna producera cirka
60 000 ton laktos varje ar
med hjalp av vassle fran
Arlas ostproduktion i
Danmark och Sverige.
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Sju essentiella mal
Vara sju essentiella mal speglar de kortsiktiga malen ett ar i taget. Dessa mal stédjer den
langsiktiga strategin. 2014 fokuserades de sju essentiella malen pa genomférandet av strategin
och kommersialiseringen av initiativ. Totalt sett &r resultaten goda, vilket syns i Arlaintjaningen.
2014 MAL RESULTAT
o Marknadspremien &r lika med +7,8 eurocent och drets Arlaintjaning ligger pa
. . . . en hég niva. Detta speglar var férmdga att hélla kvar véra priser pa en hog
Ateruppritta marknadsprispremien pa konsumentpro- nivé, trots den nedétgdende marknaden.
dukter
= En marknadspremie pé 0,7 eurocent
=
e Tillvaxt och marknadsandelar for varuméarkesprodukter gér battre &n vantat
L beaktat marknadsklimatet.
Skapa stark volymtillvéxt fran vara tre globala varu- Arla® 1,0 procent volymdriven omsattningsdkning
marken inom alla affirsomraden och kommersialisera Castello® 7.9 procent volymdriven omsittningsdkning
foretagets identitet R Lurpak® 0,1 procent volymdriven omsattningsékning
= 3 procent t!llv?xt f9r Arla . Var nya foretagsidentitet Good Growth lanserades under sommaren och
=7 procent tillvaxt for Castello har nuimplementerats i hela Arla Foods.
u 1 procent tillvéxt for Lurpak®
= Framgéngsrik lansering av foretagsidentiteten ==
e Totalt sett har CIN 6kat omsattningen med 14 procent. Omséattnings- och
. o . vinstnivderna stiger i MEA och pa alla afrikanska marknader. Utvecklingen var
Skapaett komrrlers.lellt genombrott i K"“a °°!‘ stérka god i Ryssland férsta halvaret 2014, men paverkades negativt av det politiska
verksamheten i Afrika, Ryssland samt ingrediensverk- embargot. | Kina uppvisar dagligvaruférsaljningen starka tillvéxtsiffror och hég
samheten ) . l6nsamhet, dock fran ett lagt utgdngsldge. Omsattningen inom barnmat
m Fortsatt stark tillvaxt i Mellanostern och Afrika (MEA), Ryssland, (TPM) uppfyller férvantningarna.
Kina, Arla Foods Ingredients och tredjepartstillverkad barnmat Vi har inrattat ett samarbete med en ny partner p& Elfenbenskusten.
(TPM)- o o AF| levererar en organisk omséattningsdkning pa 6,4 procent och vinstnivaer
= Inrétta nya joint ventures i Afrika under forvéntningarna, framst beroende pd minskad efterfragan i Asien. —_—
e Integration enligt affarsplan
L X . . _ Vtterligare 550 miljoner kilo dgarmjélk i Centraleuropa tack vare fusionen
Fortsatta integreringen och sdkra mer &garmj6lk inom med Walhorn Ytterligare 300 miljoner kilo &garmjélk i Storbritannien
Consumer UK och Consumer Central Europe
® Fullstandig integration av MUH och Milk Link
m Ny dgarmjolk i Tyskland och Storbritannien
=
e Foradlingskostnaderna har minskat vasentligt, frémst tack vare sparprogrammen
i . . . och mer mj6lk, vilket medfor hogre kapacitetsutnyttjande. Skalbarheten
Arbeta ‘{_'dafe med att 6ka effektiviteten och stérka ligger pd éver 2,0 och de férvéntade besparingarna har uppnatts.
balansrékningen Nettororelsekapitalet har forbattrats med 75 miljoner EUR, frémst inom
= Spara cirka 100 miljoner EUR B kundfordringar och leverantérsskulder. De stora lagerbesparingarna
m Minska rorelsekapitalet med 130 miljoner EUR genom |&ter vanta pa sig.
effektl\@seqngar . Skuldsattningsgraden pd 3,7 ligger éver mélintervallet.
m Skuldséttningsgrad pa 3,0-3,4 ~=
e Innovationsplattformarna har fardigstallts och validerats. Produktkoncept
n Over kdrnmarknaderna baserat pa innovationsplattformarna har annu inte
Oka lonsamheten genom stordriftsférdelar pa lanserats.
kérnmarknader ) Global lansering av en ny Arla growth platform.
® Framgangsrik lansering av varumarket Arla
= Positiva finansiella effekter fran fyra innovationsplattformar med
rubrikerna Nourish, Satisfy, Delight and Provide. =

Slutféra IT-driftsdttningen
= Tydlig driftsstabilitet under aret
® Implementering av nyligen godkand IT-strategi

IT-instabiliteten har fordréjt genomférandet av den nya IT-strategin
och standardiseringsinitiativen.
Trots framsteg behdver mer satsas pa IT-stabilitet.
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Sju essentiella mal

2015

Sju essentiella mal och aktiviteter
2015 6kade Arla fokus pa att flytta den forvdantade 6kade mjélkinvagningen till mervardes-

produkter och pa sa satt 6ka lnsamheten. Mot bakgrund av den aktuella situationen och med

végledning av 2017 &rs strategi har féljande sju essentiella mal faststéllts for 2015:

2015 MAL

Oka volymen for varumirket Arla®
u Slutféra implementeringen av den nya varumarkesplattformen for Arla® globalt och 6ka varumarkesvo-
lymen med 3-5 procent.

Volym &r avgérande inom dagligvaruhandeln och livsmedelstjdnster
u Oka volymen fér dagligvaruhandel och livsmedelstjénster med 300-500 miljoner kilo mjélk.
m Minska mjolkinképen frén icke-agare.

Oka volymerna inom Consumer International och sékra lonsamheten inom

Arla Foods Ingredients

m Genomfdra planen for att 6ka Consumer Internationals volymer med 9-11 procent.

m Genomféra minst tva fusioner eller forvary inom tillvéxtmarknader och Arla Foods Ingredients.

6!_@ volymerna inom sméor och matfettsprodukter
m Oka smor och matfettsprodukter av mérkena Lurpak® och Anchor® med 3-5 procent.
® Lansera Lurpak® i Brasilien, Mexiko, Australien och Centraleuropa.

Oka lonsamheten i Consumer UK och Consumer Central Europe

m Sakerstélla forbattrad vinstmarginal | Consumer UK genom kostnadsbesparingar i supply chain
och andra marknadsrelaterade &tgarder om 80 - 95 mEUR, samt tillvéxt av Arlas marknadsandel och
volym med 5 - 10 procent.

m Sakerstélla forbattrad vinstmarginal i Consumer Central Europe genom ytterligare forbattra
Arlas varumérker och andra vardehéjande produkter

Stérka leveransen av effektivitets- och nettordrelsekapitalprogrammen
= Fortsatt implementering av LEAN, Total Cost of Ownership (TCO), Design to Value (DTV) och struktur-

planer for att leverera kostnadseffektivitetsvinster pd 330 miljoner EUR i slutet av 2015 jamfort med 2012.

m Frysa kapacitetskostnader utanfor produktionskedjan i hela Arla med undantag for tillvéxtmarknader
frdn och med 1 september 2014.

m Utveckla och implementera nésta nettordrelsekapitalplan som ska frigéra 130 miljoner EUR under
2015.

Leverera utmaérkt kundservice genom effektiv IT-effektivitetsplanering
= Forbéattra kundservicen och spéra relevanta KPler for sékerhet och service pd kdrnmarknaderna.

For att kunna leverera starka resultat
f6r vara dgare och se till att vi gor
framsteg i enlighet med Arlas
strategiska plan traffas styrelsen och
direktionen och koncernledningen
(EMG) varje ar for att utforma sju
essentiella punkter och prioriteringar
fér koncernen. Det ar vara navigerings-
punkter.

Arlas tillvaxtagenda drivs till stor del
av fusioner och férvérv och en vilja att
ta tillvara de mojligheter som uppstar.
En traditionell budget, som ar statisk
och inte uppmuntrar till investeringar,
ar inte tillrackligt flexibel for att stédja
en sadan agenda. | en allt mer volatil
varld ar en budget inaktuell redan nar
den skrivs in i excelarket. Relativa mal

ar mycket lampligare for att hantera
férandring.

P& Arla har vi darfor ersatt den
traditionella budgeten med rullande
prognoser och flexibla mal. Dessa
koncept baseras pa tanken om ett
framgangskriterium som i grunden
handlar om att nd mer ambitiésa mal
och prestera vasentligt battre an
forra aret.

Konceptet med sju essentiella mal
har sin grund i den hér filosofin. De
uttrycker vara affarsprioriteringar for
ett aritaget. De bryter ned langsiktiga
strategier i kortsiktiga mal och skapar
en grund for varje ar for att forbattra
Arlas resultat.
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Arla ags av bonderna. Vi ska ta
tillvara den mjélk som vdra dgare
producerar och 6ka dess varde.
Det spelaringen roll hur mycket
gérdarna producerar.

Ett konkurrenskraftigt mjolkpris
till dgarna ger dem mojlighet att -
utveckla sina mjolkforetag.

Mer mjolk gor att vi kan ha en
modern och effektiv kedja for
produktion och distribution samt
investera i innovation och
marknadsaktiviteter som leder till
ett attraktivt mjolkpris.
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miljarder kilo mjolk varje ar
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wmw  Stora mj6lkvolymer dr en
forutsattning for skalbarhet, vilket
ldgger grunden for innovation,
produktutveckling och
varumarkesbyggande. Detta
skapar varde. Innovation star hogt
pa Arlas dagordning. Vi strévar
efter att 10 procent av omsétt-
ningen ska genereras genom
utveckling av nya produkter 2015.

4

Allt fler ménniskor i varlden vill ha
naturliga, halsosamma livsmedel som
ger dem kraft i vardagen. P4 manga
tillvaxtmarknader vet foraldrar att
mjolkprodukter av hog kvalitet &r bra
naring for hela familjen. Nar
levnadsstandarden 6kar kommer de
att ha rdd med mer mejeriprodukter i
sin dagliga kost. Vi har en stabil bas pa
vara karnmarknader i Europa och vi ar
redo att dra nytta av de nya mojlig-
heterna att vaxa ytterligare i vérlden.
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Infér avskaffandet av EU:s mj6lkkvotsystem 2015 bdérjade Arlas bénder
Oka sin mj6lkproduktion under 2014. Detta har skett tidigare och gatt
snabbare &n forvdntat. Var vaxande mjolkpool haller mjélkhjulet igdng och
visar pa styrkan i var kooperativa affarsmodell. Det &r dockviktigt att vi
lyckas omvandla mer mjolk till mervardesprodukter. Vi kommer att géra
allt vi kan for att 6ka vara volymer inom dagligvaruhandel och foodservice,
men dven expandera till nya marknader.

\Volymen paverkar
affarsmojligheterna

Mjdlkhjulet illustrerar Arlas affarsmodell. Okade mjélkvolymer starker Arlas marknads-
position samt Okar effektivitet och vinst inom var produktionskedja. Det gor att vi kan
erbjuda ett attraktivt rdvarupris, vilket i sin tur innebar tillvaxtmaojligheter for vara dgare.
Vér kooperativa affarsmodell bygger pa den har logiken och det gér att vi standigt vill ha
mer mjélkrdvara.

Fusionen med det belgiska kooperativet EGM Walhorn 2014 har lett till att mé&ngden
&garmjolk okat. Det héller mjolkhjulet igéng, vilket sékrar framtida utveckling av
foretaget. For att hitta kunder till den 6kade mjolkmangden, har vi utokat vara ambitioner
pé tillvaxtmarknaderna. P& lang sikt forvéntar vi oss att efterfragan pa Arlas kvalitetsmjolk
kommer att ©ka. Fler manniskor varlden éver kommer att efterfréga halsosammare och
battre livsmedelsprodukter, och det &r Arla som ska erbjuda dessa produkter.
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Fortsatt fokus pa
en volatil marknad

Vi driver var verksamhet framat enligt kursen i Strategi 2017. Vi vilar

stabilt pa vara strategiska mal, dven om handelser i varlden skapar
utmaningar och bakslag pa kort sikt. Vart nyckelfokus &r att erbjuda
ett konkurrenskraftigt mjolkpris till vara dgare, nagot som Strategi

2017 &rval l[dampad for.

2014 drabbades mejeribranschen av en
dramatisk prisvolatilitet, men vi beholl vara
strategiska mal. Vi ar fast beslutna att skapa
mervarde till all mjolk som véra dgare producerar.
For att hitta nya marknader och nya kunder till
de 6kande mj6lkvolymerna har vi utdkat vart
fokus pa tillvaxtmarknaderna.

LANGTIDSPROGNOS

P4 lang sikt forvantar sig branschanalytiker att
varldens efterfragan pa mjélk kommer att 6ka
med mer &n 2,5 procent varje ar. Det kommer
dock att forekomma perioder nar varldens
totala mjolktillgdng kommer att 6ka snabbare
an efterfrdgan. Det skedde under 2014. Vi
forvantar oss att efterfrdgan ska aterga till det
normala nar kineserna témt sina lager och
dterupptar importen. De kommer att fortsatta
att efterfrdga mer mejeriprodukter, precis som
manniskor i Mellandstern, Afrika, Sydostasien
och Latinamerika.

ATGARDER PA KORT SIKT

P4 en fallande marknad har vi fokuserat véra
anstrangningar pa att frysa kostnaderna och
stérka var forsaljning till daglivaruhandeln och
vara varumérken for att halla den mindre
lénsamma industrifrséljningen nere. Prisgapet
mellan konsumentprodukter och industripro-
dukter breddades dramatiskt under 2014 och
varje kilo mjolk som vi kan flytta till dagligvaru-
handeln och foodservice réknas.

HOGRE AMBITIONER

Vi férvantar oss en signifikant 6kning av

mjolk under 2017, efter att mjolkkvoterna har
férsvunnit.

Detta kraver att vi 6kar den globala tillvaxten
genom de tva delarna i i Strategi 2017. Vi maste
utveckla kdrmverksamheten for att ha en stabil bas
i Europa och utveckla vara globala varumérken.
Och vi maste leverera tillvaxten genom att flytta
mjolken till marknader med hog efterfragan pa
mjolk och mejeriprodukter for att skapa en

Utveckla

kirnverksamheten

Dra nytta av foérdelarna med
ledande positioner och

se till att vara tre stora
varumarken okar.

210

3

l6nsam tillvaxt. Véra strategiska mal kommer att
forbli desamma, men vi har paskyndat verkstal-
landet, i synnerhet nar det galler vara aktiviteter
inom de ldbnsamma tillvaxtmarknaderna.

FINANSIELLA MALEN | STRATEGI 2017

KPI MAL
Mijélkpris: Jdmforelse-
O oo 103-105
Organisk omséat- o, °
e tningsékning 4% perar
Agarmijélk till produkter ogs
o i detaljhandeln >1 milj.KG
Q Industriandel <20%
Omsattning pa o,
G tillvaxtmarknader® 20%

*Tillvéxtmarknaderna &r: Mellandstern och Afrika, Ryssland, Kina,
TPM och Arla Foods Ingredients (AFI)
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Leverera
tillvaxt

UTVECKLA KARNVERKSAMHETEN

Arla har en bra bas pa véra kdrnmarknader men
ocksa i vara varumarkesverksamheter, vilket ger
varde bade till vra kdrnmarknader och
tillvaxtmarknaderna. Vi vill stérka vara tre
globala varumarken, Arla®, Lurpak® och
Castello®, samt utveckla kundrelationer,
innovation, effektivitet och vardeskapande.

2014 mobiliserade vi hela organisationen for att
kommersialisera Arlas identitet, som samman-
fattas med begreppet Good Growth. Arlas
identitet bygger péa fyra principer — kooperativ,
naturlig, halsosam och ansvarsfull. | borjan av
2015 ska implementeringen av Arlas nya
varumarkesplattform ha genomforts globalt.

Innovation &r en viktig drivkraft nar det galler att
bygga Arlas lbnsamma varumarkespositioner,
vilket paverkar mjolkpriset till &garna, och for att
generera organisk tillvaxt. Som det angesi
Strategi 2017, ska minst 10 procent av Arlas
omsattning komma fran utvecklingen av nya

Strateqi

Oka omsattningen fran
ickekdrnmarknader med
20 procent, exportera mjolk
utanfoér Europa.

produkter. 2014 ledde lanseringen av produkter
i olika kategorier till en innovationstakt pa cirka
11 procent, vilket &r lika med cirka en miljarder
EUR totalt sett Gver tre ar.

LEVERERA TILLVAXT

Vérdet av att flytta mjolk till tillvéxtmarknader
Okar allt mer. Det betyder att den 6kande
tillvéxten inom Consumer International (CIN)
och Arla Foods Ingredients (AFI) &r nodvéndig
for att Arla ska kunna behdlla ett konkurrens-
kraftigt mjolkpris. Fler konsumenter vill ha
halsosamma och naturliga mejeriprodukter i sin
dagliga diet. De har mindre tid att laga mat och
storre formaga att kdpa hogkvalitativa
produkter.

Tillvéxten inom CIN kommer att vara en vasentlig
hévstang for att 6ka Arlas varumarkesandel och
uppné de finansiella méalen i Strategi 2017. Ett
Okat samarbete med det brasilianska foretaget
Vigoris &r ett exempel pa detta.

Snabbare,
enklare
och mer
effektivt

Uppna ledande stéllning
nar det galler kostnader
och starkt verkstéllande
med besparingar pa
330 miljoner EUR.

SNABBARE, ENKLARE OCH MER EFFEKTIVT
Strategi 2017 innehaller ett antal ambitiésa
kostnads- och effektivitetsprogram med
potential att férenkla Arlas affdarsmodell,
effektivisera produktionen samt optimera
processerna. Programmen forvantas bidra med
totala besparingar pa 330 miljoner EUR fore
utgdngen av 2015, jamfort med 2012. Detta
kommer att sakerstélla ett konkurrenskraftigt
mjolkpris for vara dgare och ge organisationen
kraft for ytterligare tillvaxt.

Utdver de befintliga planerna har vi genomfort
ytterligare &tgarder 2014 6ver hela verksam-
heten for att behélla var konkurrenskraft. Vi har
fryst kapacitetskostnaderna utanfér produk-
tionskedjan i hela Arla med undantag for
tillvaxtmarknader. Dessutom har koncernled-
ningen beslutat att minska investeringarna
2015 fran 3 till 2 procent av Arlas omsattning.
Vi fokuserar pd att styra verksamheten genom
den nuvarande marknadsnedgangen och hitta
nya sétt att gora afféarer.
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Affairsomraden

Var verksamhet &r organiserad for att méta olika marknadsbehov pé basta mojliga satt — globala synergier
delas samtidigt som man respekterar lokala skillnader. Vi har centraliserat globala funktioner, det vill sdga
utvecklingen av de globala varumarkena och handeln med mjolk till industriprodukter. Samtidigt har vien
stark lokal narvaro genom sex marknadsorienterade affarsomraden, varav fem omfattar de europeiska

karnmarknaderna. De tar pulsen pa de unika konsumentmarknaderna och tillgodoser deras specifika behov.

Vara affarsomraden beskrivs har:

Global Categories & Operations (GCO)
har en ledande roll nér det galler att
Oversétta innovativa idéer till l6n-
samma produkter och l6sningar, samt
att skapa ramverket for marknadsfo-
ringen av de tre globala varumarkena
Arla®, Castello® och Lurpak®. Ett
nyckelelement nar det galler att
leverera dessa ambitioner har under
2014 varit nylanseringen av varu-
market Arla® pd flera marknader. GCO
har ocksa Okat sin effektivitet genom
kontinuerliga LEAN-, Opex- och
Design to Value-program och genom
att optimera mjolkplaneringen och
-fordelningen i verksamheten. GCO
ansvarar for forséljningen av
industriprodukter pa den globala
marknaden.

Antal medarbetare!

Miljoner (EUR) i omséttning?

()
LURPAK

Lurpak® lanserades i Tyskland
och marknadsaktiviteter pa viktiga
CIN-marknader utékades.

2014 nylanserades varumarket
Arla® med ny positionering, forpack-
ningsdesign och kommunikations-
plattform pd manga marknader.

RE
CASTELLO
En strategi ledde till ytterligare
differentiering av varumérket och fokus

pa att frigora potentialen i det befintliga
produktsortimentet.

1 Antalet medarbetare i stabsfunktioner ar 1,449.

CONSUMER

UNITED KINGDOM

Consumer United Kingdom (CUK) ar
det storsta konsumentrelaterade
affarsomradet. Det har skett stora
férandringar under 2014 och bland
annat paborjades en av de storsta
kontrakten pa cheddar i Arlas
historia. Vérldens storsta farskvaru-
mejeri 6ppnades ocksa i Aylesbury.
Framover kommer fokus att ligga pa
Okad effektivitet — tillfora varde till
mjolken genom kostnadseffektiv
verksamhet, stérka positionerna
med kunderna och varumérkesposi-
tionerna.

CONSUMER
SWEDEN

Consumer Sweden har ett starkt
fokus pé att vaxa bade nér det galler
varumérken och handelns egna
produkter. Under andra halvéret
2014 6kade CSE béde i volym och
varde inom alla kategorier. Arla har
exempelvis Okat stort inom smor och
ost, samt inom hela det ekologiska
sortimentet. Forvarvet av Falbygdens
Ost &r ett strategiskt satt att utdka
Arlas erbjudande till konsumenterna
nar det galler premiumostar (krévs
godké&nnande). Strukturféréndringar-
na i Sverige fortsatt enligt plan 2014.
Arla stdngde mejeriet i Goteborg och
Oppnade ysteriet i Falkenberg for
global produktion av cottage cheese.

CONSUMER
DENMARK

Consumer Denmark (CDK) har ett
starkt fokus pa att utveckla
karnverksamheten, 6ka mjolkvoly-
men, bygga in varde i de tre globala
varumarkena och sakerstélla en
effektiv verksamhet. 2014 levererade
CDK tillvaxt inom alla kategorier
under varuméarket Arla®, nya
innovationer inom yoghurt och
syrade mejeridrycker och 6ppnade
nya distributionskanaler for produkter
som &r latta att ta med (on the go).
Nyckelelement fér CDK 2014 har
ocksa varit att expandera premium-
verksamheten samt lanseringen av
Arla® Brand i Danmark.

TRERER
3473

Antal medarbetare

2828 +10%

Miljoner (EUR) i omséttning

Produktkategorier

Férskvaror 51,6%
® 0st17,6%
@ Smér och matfettsprodukter 20,4%
@ Mijslkpulver 2,1%
@ Icke mejeriprodukter 7,5%
@ Ovrigt 0,8%

2 Omsattning som inte kan tilskrivas afférsomraden uppgr tll 211 miljoner EUR

TRERTH
2199

Antal medarbetare

1516-2%

Miljoner (EUR) i omsattning

Produktkategorier

Férskvaror 56.9%
® 0st21,6%
® Smér och matfettsprodukter 17%
© Icke mejeriprodukter 4,6%

TRERTR
1742

Antal medarbetare

957 +9%

Miljoner (EUR) i omséttning

Produktkategorier

Férskvaror 59,2%
® Ost24,2%
@ Smor och matfettsprodukter 12,5%
@ Mijélkpulver 0,1%
@ Icke mejeriprodukter 4,0%
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CONSUMER

FINLAND

CONSUMER
CENTRAL EUROPE

CONSUMER
INTERNATIONAL

ARLA FOODS
INGREDIENTS

Consumer Finland (CFI) har ett starkt
fokus pa hogforadlade produkter for
att stérka Arlas varumarke och saker-
stélla ett braresultat. Under 2014
lanserades framgangsrikt Arlas dryckes-
mjolk med nya forpackningar samt
kvarg och yoghurt under varumarket
Arla® Protein, vilka skapade tillvaxt for
den finska verksamheten. Arla®
Protein valdes ocksé till ett globalt
koncept och 6ppnade exportmajlig-
heter for CFl till andra Arlalénder.
Under andra halvéret 2014
prioriterades volymtillvaxt, framfor allt
inom hérdost dar ostsortimentet vaxte
med ostar fran olika Arlamarknader
under namnet Arla® Heritage Label
cheese. Sammantaget levererade CFl
ett braresultat 2014.

Harmoniseringen av alla afférssys-
tem och program, hitta ratt satt att
néarma sig marknaden och att sékra
produktionskedjan har varit de mest

utmanande uppgifterna under 2014.

For de kommande aren har CCE satt
upp ambitiésa mal for att ytterligare
forstarka den centraleuropeiska
verksamhten och 6ka den brandade
forséljningen. En framgangsrik
fusion med EGM Walhorn och
integreringen i Arla var ett viktigt
dmne under 2014.

Consumer International (CIN) &r Arlas
tillvéxtmotor som ansvarar for att
leverera tillvéxt utanfor kdrnmarkna-
derna. Under 2014 levererade CIN
starka resultat trots det ryska
embargot med en total omséttnings-
Okning pa 14 procent och ny narvaro
i Afrika genom nyaaffarer pa
Elfenbenskusten. Forséljningen pa
den kinesiska marknaden visar pa
god utveckling. CIN har borjat bygga
upp nya marknader i Latinamerika,
Sydostasien och Australien, dar det
finns stora mojligheter att 6ka
forséljningen av varumarkesproduk-
ter tillverkade av dgarmjolk. CIN:s
ambition &r att férdubbla omsattning-
en frén 1,3 miljarder EUR 2013 till

2,5 miljarder 2017 dver alla marknader.

Arla Foods Ingredients (AFD) &r en
ledande utvecklare och leverantér
av naringsrika och funktionella
mjolkbaserade ingredienser till den
globala livsmedelsindustrin. Viktiga
milstolpar naddes under 2014.
AFl-anldggningen Danmark Protein
borjade bearbeta vassle fran Arlas
ostmejerier i Storbritannien, joint
venture ArNoCo inledde kommersiell
produktion av laktos och den nya
laktosfabriken vid Danmark Protein
invigdes. Nar de nya aktiviteterna
implementerats fullt ut kommer de
att 6ka AFl:s protein- och laktos-/
permeatverksamheter med

22 respektive 72 procent.

TRERER
329

Antal medarbetare

352-2%

Miljoner (EUR) i omséttning

~ MAITOA
.\ SUOMESTA

Produktkategorier

Férskvaror 64%
® 0st20,4%
@ Smoér och matfettsprodukter 7,1%
@ Icke mejeriprodukter 7,6%
@® Ovrigt 0,8%

TRERTR
1975

Antal medarbetare

1990 +12%

Miljoner (EUR) i omséttning

Produktkategorier

Férskvaror 57,8%
® 0st19.2%
@ Smoér och matfettsprodukter 10,1%
® Ovrigt 12,.8%

TRERTE
1999

Antal medarbetare

1437 +12%

Miljoner (EUR) i omsattning

Produktkategorier

Férskvaror 9,2%
® Ost54,6%
@ Smoér och matfettsprodukter 9,2%
@ Mijslkpulver 26,3%
@ Icke mejeriprodukter 0,7%

TRERTR
568

Antal medarbetare

340+6%

Miljoner (EUR) i omséttning

Klinisk
nutrition

Mejeri- Stt-
produkter

rodukter

padbarns-
utrition

Sport-
nutrition

Halsomat

En stor del av AFl:s aktiviteter utfors i joint
ventures, som inte ingdr i koncernredovis-
ningen. De totala aktiviteterna, inklusive
joint ventures, omsatte 477 miljoner EUR
2014 (467 miljoner EUR 2013).

(miljoner EUR)

50— Konsoliderad
omséattning

250— ® Total
omsattning

0
2014 2013
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Castello®
- en stigande stjarna

Under 2014 har en reviderad strategi och ett innovativt arbetssatt visat
goda resultat for Arlas varumarke Castello®. En unik kreativ kampanj och en
internationell turné med Pop up-butiker visade sig framgangsrikt for
specialostar. Strategin var ett satt att marknadsfora nya Castello®-produkter
och ytterligare 6ka marknadsandelarna och volymen.

Varumaérket Castello® &r ett premiumvaru-
marke som séljs 6ver hela varlden. Under
2014 har varumarket gjort en positiv
vandning med stora 6kningar bade i volym
och marknadsandelar. Stark volymadkning fran
de globala varumérkena var ett av de sju
essentiella malen 2014. Mélet for Castello®
var ambiti6st, en 6kning med 7 procent. Tack
vare vart innovativa globala teamkunde
Castello® uppvisa en volymdriven ékning’ pa

%
8%
vid utgangen av 2014.

REVIDERA VARUMARKESSTRATEGIN

En revidering av Castello®-strategin och
varumarkespositionen 2013 ledde fram till
tva viktiga slutsatser, vilket i sin tur gav
upphov till nya metoder. For det férsta fanns
det ett stort behov av att differentiera
varumarket fran huvudkonkurrenterna. For
det andra kan specialostar verka komplicerade
fér konsumenterna, och manga véljer bort
dem. Detta ledde till slutsatsen att det

4

Under en begrénsad tid fick konsumenter i Kbpenhamn,
Haag, London och New York mdjligheten att i Castello®
Pop up-butiker smaka pa ménga olika ostar i en
inbjudande miljé. En perfekt serverad kombination av
innovativa ostar, drycker och tilltugg.

befintliga Castello®-produktsortimentet &nnu
inte natt sin maximala potential. Av oro for att
nya produkter enbart skulle leda till &nnu mer
konkurrens fokuserades nylanseringen pa att
fa konsumenterna att upptacka och borja
tycka om det sortiment som redan finns.

LAR KANNA KONSUMENTERNA

Totalt 4 000 konsumenter fran fyra olika
lander deltog i marknadsundersékningen,
vilken skapade en bra férstaelse for konsu-
menternas val, beteende och preferenser.
En ny kampanj genomftérdes med fokus pa
att beratta den unika historien bakom varje
enskild Castello®-ost. Dessutom inrattades
ett Pop up-koncept med butiker som skulle
turnera runt varlden och demonstrera det
unika med Castello®-varumarket fér
konsumenterna.

BERATTA HISTORIEN

Med utbildade medarbetare som &lskar ost
och som ger rad om hur den kan serveras och
kombineras med exempelvis vin, marmelad
och kex var tanken att skapa entusiasm kring
ost och expandera marknaden for specialostar
genom att gora produkterna bade mer
relevanta och tillgéngliga. For att fa kunderna
att titta pa produkterna pa ett nytt satt
lanserade kampanjen nya koncept som
exempelvis Castello® Burger Blue — en skivad
mogelost for hamburgare.

* Tillvéixt i nettoomsattning driven av volymeffekter
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2 800 brittiska

bonder starker
kooperativet och
okar forsaljningen

Tillgangen till mjolkravara samt fler dgare som investerar i verksamheten
ar avgorande for Arlas framtida tillvaxt. Under 2014 fick vi 300 miljoner
kilo ny dgarmjolk i Storbritannien. Pa tva ar har vi fatt mer &n 2 800 nya
brittiska dgare och 2015 kommer ndstan 20 procent av Arlas mjolk att
vara brittisk. En konsumentkampanj, ledd av bonderna, visar betydelsen
av att Arla ar bondedgt och den kvalitet det ger.

Det som Arla uppnatt i Storbritannien de
senaste tva aren ar en milstolpe i var historia. i
2012 sékerstallde fusionen med Milk Link
Arla-bonder i UK. Efter fusionen blev Arla en
komplett mejeriverksamhet i Storbritannien
med férskvaror, UHT-mjolk och ostproduktion
och fler an 1 500 &garbénder. Fusionen gav Arla
helt nya mojligheter att forse dagligvaruhandeln
med produkter som producerats lokalt i
Storbritannien.

For att ytterligare sakra tillgdngen pa mjélkravara
i Storbritannien fattades annu ett viktigt beslut
2013; Arla kom éverens med bonderna inom
Arla Foods Milk Partnership att de skulle fa

bli dgare. Beslutet 0kade antalet brittiska
agarbonder till cirka 2 800. Under 2014 anslot
sig fler dgare. | dag &r en av fyra brittiska
mjolkbonder agare till Arla.

AGARPERSPEKTIVET

Genom fler &gare i Storbritannien kan Arla
sékerstalla en stabil tillgdng pa mjolk. Det
betyder att var brittiska verksamhet har
mjolkrévara sa det racker for att utoka sin
marknadsandel. Fér bonderna finns det manga

4

Den férsta bondeledda kampanjen i branschen lyfter
fram fem Arlavarumérken: Cravendale®, Lactofree®,
Anchor®, Castello® och Lurpak®. Mélet &r driva
bdéndernas agenda och bygga grunden fér en lansering
av varumdrket Arla i Storbritannien 2015. Kampanjen
har fatt ett mycket bra mottagande, inte bara fran
bénderna utan &ven fran branschen.

fordelar med att vara &gare. Genom att ansluta
sig till Arla far de sékerhet och majlighet att dela
erfarenhet och dra nytta av en stark global
verksamhet.

FRIGORA POTENTIAL

Att skapa mojlighet for fler brittiska bonder att
bli dgare till den globala verksamheten medfor
stor potential pa den brittiska marknaden.

Med stabila investeringar i hdgteknologiska
produktionsanléggningar kan Arla erbjuda
brittiska kunder ett fullsortiment av hdgkvalita-
tiva mejeriprodukter frén en enda kélla. Det gor
oss till en mycket attraktiv partner for den
brittiska dagligvaruhandeln, eftersom det
tillgodoser de 6kande kraven pa effektivitet och
kompetens. Det &r viktigt for Arla att dokumen-
tera att vi har tillrackligt med mjélk for att hjalpa
handlarna att genomfora sina strategier.

FORSTA BONDELEDDA KAMPANJEN

| BRANSCHEN

2014 hade Arla uppnatt en tillracklig storlek for
att lansera ett initiativ for att ena de brittiska
Arlabdnderna och géra ndgonting positivt vid
en tid nar mjolkpriserna foll. | oktober lanserade
Arla en nationell kampanj for att fa butikskunderna
att stddja mjolkbonderna genom att kdpa deras
valkdnda mejeriprodukter. Kampanjen uppmark-
sammades i nationella medier, vilket sammanfoll
med helsidesannonser i alla nationella dags-
tidningar och séndagstidningar, och Arlas
boénder har hittills delat ut tusentals broschyrer
i sina hemtrakter.







CASE: LEVERERA TILLVAXT

Stigande
tillvaxt |

Mellanostern

och Afrika

Mellandstern och Afrika (MEA) &r ett av de viktigaste tillvaxtomradena
i varlden med en hog potential for livsmedelsindustrin. Var langvariga
ndrvaro i Mellandstern ger Arla en verklig konkurrensférdel. Bra
erfarenheter, starka varumarken, en kraftfull organisation och stora
konsumentinsikter kommer att bana végen for ytterligare tillvéxtien

region med hdg potential.

Arla har t lang erfarenhet fran Mellandstern, och
kan uppvisa badde goda resultat och en stark
konsumentforstaelse. Under 2014 fortsatte
MEA att leverera en vasentlig omsattningsok-
ning. 2014 levererade den storsta marknaden i
regionen, Saudiarabien, en tillfredsstéllande
okning pa 17 procent, medan de nyare
regionala marknaderna, daribland Afrika soder
om Sahara, vinner mark snabbare och visar
annu hogre tillvaxt.

PUCK® AR EN HAVSTANG FOR TILLVAXT
Arlas regionala varumarke Puck® har sedan
lange haft en stark stéllning hos konsumenter-
na. Med stod av val genomforda kampanjer och
innovation baserad pa konsumenternas insikter
fortsatter Puck® att uppvisa goda resultat och
en total 6kning med 14 procent 2014. Puck®
mjukost ar en favorit bland barnen. Som ett svar
pa en ytterst konkurrensutsatt marknad och for
att 6ka mjukostkategorin totalt sett utvecklades
en tub med ett munstycke som gor att barnen
kan rita pa sin brédskiva. En ny app som
anvénder virtuell verklighet for att interagera
med produkten har ocksé lanserats. Den
inspirerar barn att anvanda sin fantasi vid
frukostbordet. En ny férpackning gor det

enklare att njuta av Puck® &ven vid andra
tillfallen, eftersom den blir enklare att ta
med sig.

EXPANSION AV MJUKOSTPRODUKTIONEN
Att halla jdmna steg med efterfrdgan och
behalla konkurrenskraften har varit den storsta
utmaningen pé de snabbvaxande marknaderna
i Mellandstern och Afrika dar mjukost ar extremt
populért hos konsumenterna. Arla har
investerat 7,4 miljoner EUR pé att expandera
Danyamejeriet i Riyadh och Bislevmejeriet i
Danmark, som en del av vara anstrangningar att
mota den 6kande efterfrdgan pad mjukost i
Mellandstern. Expansionen ligger helt i linje med
tillvaxtmalen i Strategi 2017. Bislevmejeriet
kommer att 6ka sin produktionskapacitet med
46 000 ton, vilket gor att mejeriet kan
producera 110 000 ton per ar. Danyamejeriet
har byggts om for att 6ka produktionen till

21 000 ton. Investeringar har inkluderat en
dvergripande genomgéng av produktionsan-
ldggningen for att effektivisera produktionen
och forbattra kvaliteten mot konsumenter.
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CASE: SNABBARE, ENKLARE OCH MER EFFEKTIVT

Investeringar i
lonsamhet

Aktiv kostnadshantering &r avgérande fér Strategi 2017 och en férutsattning foér
Arlas framgang. Det strategiska malet &r en kostnadsreduktion pa 330 miljoner
EUR fére utgangen av 2015 jamfort med 2012. Storleksanpassning och
kostnadseffektivitet har ocksa bidragit till mj6lkpriset till &garna, samtidigt som
Arla har behallit konkurrenskraften. Ett exempel &r att vi genomférde en stor
strukturrationalisering av den svenska mejeristrukturen 2014, vilket sékerstéllde
en konkurrenskraftig och modern produktion med minskade kostnader och

miljopaverkan.

Sankta kostnader genom effektivt kunskaps-
delande, enhetlig produktion och anvandande
av storskalighet i verksamheten star i fokus for
Arla. Vi férvantar oss att vara kostnadsledande,
och vi &r pd god vag. Strategi 2017 riktar in sig
pa ett antal ambitidsa kostnads- och effektivi-
tetsprogram inom tre huvudomraden:

B | ean och Operational Excellence (OPEX)
B Inkdp och innovation
B Strukturrationalisering

2014 uppnadde koncernen malet att spara
100 miljoner EUR och minska rérelsekapitalet
med 75 miljoner EUR genom s&dana program.
En del av kostnadsreduceringarna har uppnatts
genom omstrukturering av Arlas mejeristruktur
i Sverige, se nedan.

INVESTERA | EN MODERN OCH EFFEKTIV
PRODUKTIONSSTRUKTUR | SVERIGE

For att sakerstalla framtida produktionskapacitet
och 6kad konkurrenskraft beslutade Arlas
styrelse 2013 att investera i en stor omstruktu-
rering av produktionen i Sverige. Under 2014
har investeringarna och omstruktureringen
genomforts och mejeristrukturen ar nu modern
och effektiv. Detta minskade ocksa miljo- och
klimatpaverkan, vilket &r en del av Arlas
klimatstrategi.

MODERNISERA JONKOPING
INFOR PRODUKTIONSEXPANSION
En av dtgérderna var att konsolidera produktionen
frdn mejerierna i Goteborg och Jonkoping.
Under 2014 fasades produktionen gradvis ut i
Goteborg fram till den sista driftsdagenii

oktober. Produktionen flyttades till mejeriet

i Jonkoping, dar cirka 5,9 miljoner EUR
investerades i konvertering av anldggningen.
Mejeriet har moderniserats och utdékats genom
flytten av produktion fran Goéteborg. Konsolide-
ringen till en anldggning i stallet for tva kravde
investeringar frémst inom omrédena produktion
och distribution.

FALKENBERG OPPNAS SOM EUROPAS
STORSTA COTTAGE CHEESE-MEJERI

Den 6kande efterfrdgan pé proteinrika
mjolkprodukter har lett till omorganiserings-
och effektivitetsdtgarder inom produktionen av
cottage cheese. Mejeriet i Skdvde har varit det
storsta inom produktion av cottage cheese, och
har unika kunskaper inom omradet, dessvérre
forsvarades en utbyggnad av det geografiska
laget mitt i staden. For att kunna tillgodose den
6kande efterfrdgan, och samtidigt hélla nere
kostnaderna, beslutade Arla att dppna det
stdngda ysteriet i Falkenberg och investera cirka
19 miljoner EUR pé att gora det till Europas
storsta cottage cheese-mejeri. Under 2014 och
2015 flyttar produktionen och kunskaperna
frén Skovde till Falkenberg, vilket kommer att
Oka kapaciteten till 29 500 ton cottage cheese
och 6ver 40 produkter. Flytten kommer att
minska produktionskostnaderna med 9,2
eurocent per kilo och méjliggér anvandandet av
redan installerad vasslebearbetningsutrustning.
Nyckelorden for projektet har varit sakerhet, bra
arbetsmiljo, effektivitet och kvalitet.
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2014 hade Arla 19 0]0]0) medarbetare i 30 lander och 13 400 mjélkbonder
som agare i Danrnark Sverige, Storbritannien, Tyskland, Belgien, Luxemburg
- och Nederlanderna. Tillsammans formar vi ett globalt kooperativ for
 framtiden. Att vara ett stort kooperativ gor oss speciella. Och att driva det |
sju olika lander ar var stérsta utmaning. Var identitet Good Growth visar hur
vi vill skapa framtiden inom mejeri. Tillsammans.







VAR
IDENTITET




Arla ar ett kooperativ med stark tilltro till
framtiden. 2014 introducerade vi Good Growth
— en identitet med nya mojligheter. Att vara

ett stort kooperativ gor oss speciella.

Good Growth visar vilka vi ar och hur vi vill skapa
framtiden inom mejeri. Vara fyra principer ar en
del av Arlas stabila grund och ljusa framtid.

Var identitet starker var verksamhet och ger
tydliga tillvaxtmojligheter.

NATURLIG

TILLVAXT
ANSVARSFULL

TILLVAXT

GOOD
GROWTH

KOOPERATIV
TILLVAXT

HALSOSAM
TILLVAXT
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Arlas affarsmodell &r djupt rotad i var identitet.
Genom att verka i enlighet med Arlas identitet
kan vi skapa mervarde for fler manniskor
samtidigt som vi behaller langsiktigt fokus
pa den kooperativa modellen.

@

VAR MISSION

Vi ska sakra hogsta mojliga
varde fér Arlabdndernas mjolk
och samtidigt ge dem
mojligheter till tillvaxt.

VARA AGARE

Arla ar ett mejerikooperativ 6ver
landsgranserna. Vi tror att vi kan skapa
nagot béttre tillsammans med andra.
En stark gemenskap ger verksamheten
stabilitet och kraft att véxa.

o

VART MJOLKHJUL \

Mjo6lkhjulet illustrerar Arlas affarsmodell.

Var utgangspunkt ar tillvéaxt. For att halla
mjolkhjulet i gang letar vi hela tiden efter nya
mojligheter genom fusioner och férvarv.
Fler dgare 6kar mangden mjolkravara i
verksamheten och optimerar var férmaga
att leverera var vision and mission.
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VAR VISION

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

OKA VARA
MOJLIGHETER

Arlas unika historia och identitet 6ppnar
en varld av mojligheter. Vi skapar resultat
tillsammans med andra: medarbetare,
partner och konsumenter.

4

VAR MJOLK

Vara produkter kan férbattra
manniskors liv. Mjolk &r en naturlig
naringskalla. Vi ska behalla mj6lkens
naturliga fordelar och minska

anvandningen av onaturliga tillsatser.

we 1y My
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Ansvarsfullt
foretagande

—en del av Arlas identitet

Arla vaxer hela tiden, och i takt ddrmed vart ansvar. Vi vill sétta agendan
och arbeta fér en sund, naturlig och ansvarsfull mejeriindustri.
Ansvarsfullt handlande &r en del av vart kooperativa arv och dven en

av de storsta styrkorna i var identitet — Good Growth.

Ansvarsfull tillvaxt &r en av de fyra principernai
Arlas identitet — en princip som vi tar pa storsta
allvar och som blir allt viktigare. De andra tre
principerna &r naturlig, hélsosam och
kooperativ tillvaxt.

Som ett globalt féretag har Arla den storlek
som behdvs for att kunna paverka samhallet
och miljon. Vi vill erbjuda produkter till
konsumenter dver hela varlden, och vi vill ta
ansvar for var paverkan pa miljon var vi an
befinner oss. Vi respekterar den lokala
utvecklingen samtidigt som vi behaller ett
globalt perspektiv.

Viférsakrar oss om att vara en aktiv medspelare
i de lokalsamhaéllen dar vi &r narvarande. Vi
maste bygga fortroende, visa handlingskraft
och satta nya standarder for kvalitet och
beteende fran jord till bord sd att vi kan bidra till
att l6sautmaningar och ta vara pa de mojlighe-
ter som véantar.

VART ANSVAR

— ARLAS CODE OF CONDUCT

Vi har en stark uppférandekod, Code of
Conduct, som hjalper oss att hantera de etiska
utmaningarna i var dagliga verksamhet och vid
utvecklingen avforetaget. Att handla ansvars-
fullt och fatta ansvarsfulla beslut ar en del av
allas dagliga arbete, och det &r darfér som vi
arbetar med att 6ka medvetenheten om hur
man véxer pa ett ansvarsfullt satt.

Arlas principer for etisk och hallbar utveckling
finns i Vart ansvar — Arlas uppférandekod. Den
inkluderar vart etiska, sociala och miljémassiga
ansvar och visar vagen framat i en dynamisk
varld. Den bygger pa principerna i FN:s Global
Compact och é&r ett verktyg som tillsammans
med utbildning och traning stoder vara
medarbetare i att hantera de dilemman som vi
oundvikligen stéter pa i ett globalt foretag.

HANTERA DILEMMAN

| EN GLOBAL VERKSAMHET
Nedan foljer ett urval av ansvarsfragor
inom Arla

MANNISKOR

MILJO

VERKSAMHET

MANNISKOR

Tillhandahalla sdkra, hdlsosamma och
prisvédrda produkter pa tillvixtmarknader
| takt med att Arla expanderar globalt stér vi
infor olika kundpreferenser och infrastrukturer
som innebar svarigheter med att halla
produkterna naturliga och sékra men anda
prisvarda. Ska vi forsoka paverka konsumenternas
uppfattning om vad som &r naturligt och
halsosamt?

Dessa fragor &r exempel pa utmaningar som vi
stélls infor pd vissa tillvéxtmarknader. Darfor har
vi tillampat tre nyckelkriterier: aldrig kompro-
missa nér det géller livsmedelssakerhet, alltid
ha en positiv totaleffekt p& den potentiella
marknaden och alltid férsdka hitta en bra
hallbar affarsmajlighet for Arla.

Lds mer om Arlas syn pa livsmedelssékerhet
och hélsosamma produkter i Vart ansvar pa
sidorna 26—35.

Ny hélsostrategi pa plats

Arla har lanserat en global halsostrategi som
bygger pa vart ansvar nr det galler att
marknadsfora och erbjuda sunda, mjélkbaserade
tillgangliga produkter till ett rimligt pris till
manniskor i hela varlden.
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VERKSAMHET

ANSVARSFULLA
REFLEXIONER OCH HANDLINGAR
UNDER 2014

2014

MANNISKOR

Strategin fokuserar pa fyra omrdden med malet
att forbattra halsan for véra konsumenter:
stimulera halsosamma dieter, gora det lattare
att valja hdlsosamma produkter, inspirera till bra
matvanor och tillgodose specifika behov.

L&s mer om hur vi tillgodoser konsumenternas
krav pa hdlsosamma produkter i Vart ansvar
pa sidorna 31—-35.

MILJO

Pa vidg mot en produktion som inte ger
utslapp av koldiosid i Aylesbury

Med maéjlighet att producera 1,5 miljoner flaskor
mjolk per dag och med en storlek som tacker
30 fotbollsplaner &r vart farskvarumejeri i
Aylesbury inte bara varldens storsta utan kan
ocksé bli den mest effektiva anlédggningen i

sitt slag.

Aylesbury satter en ny global miljéstandard och
ar avsedd att bli den forsta anldggningen i sitt
slag som inte slapper ut ndgon koldioxid. Arla
har redan uppnatt malet att inget avfall ska ga
till deponi och anldggningen tilldmpar de senaste
ronen inom fornybar energi. Sjélva konstruktionen
minskar vaxthusgasutsléppen med 60 procent
innan de nya férnybara energikallorna laggs till,
och méngden vatten som behdvs i anldggningen
har minskats genom atervinning av vatten och
anvandning av regnvatten.

Aylesburys storlek starker Arla som ledande
inom mejeribranschen och ger Arla en
betydande fordel nér det géller att pa ett mer
effektivt satt foradla mjdlkravara till konsument-
produkter.

L&s mer om Aylesbury och Arlas strategier
och atgérder nér det géller milién och héllbar
mj6lkproduktion i Vart ansvar pa sidorna
36—47.

VERKSAMHET

Gora ansvarsfulla affarer

pa nya marknader

Hur langt stracker sig Arlas ansvar for den lokala
ekonomin ndr man etableras pa utvecklings-
marknader? Ska vi ha speciella regler for sociala
frégor och frdgor om ménskliga rattigheter?

Hur kan vi hantera risker i samband med véra
medarbetares sékerhet? Dessa frédgor och
manga fler diskuteras i berérda delar av
foretaget.

Arla anser att alla marknader dér det finns ett
mjolkunderskott, och som kan vara l6nsamma,
&r vérda att Overvdgas. Genom att tillhandahalla
naringsriktiga livsmedelsprodukter och skapa
en hallbar anstéllning forvantar vi oss att bidra
positivt och under léang tid var vi &n verkar. |
detta avseende forlitar vi oss pa och héller oss

till var uppférandekod, och vi forvantar oss att
vara affarspartner ska géra detsamma.

L&s mer om var syn pa ansvarsfulla relationer
pa nya och befintliga marknader i Vart ansvar
pd sidorna 8—21 och 54-57.

Omsorg om medarbetarna

vid kostnadsnedskarningar

Optimering och kostnadsnedskéarningar ar den
tredje pelaren i Strategi 2017. Vi analyserar
kontinuerligt effektiviteten i produktionskedjan,
och ofta visar det sig att det finns ett behov av
att omstrukturera produktionslinjer, ibland hela
mejerier, for att uppna forbattringar. Men vad
hénder d& med de ménniskor som arbetar dar?

S& snart ett beslut ar fattat om att verksamhet
maste flyttas, inleds en process for att stodja
medarbetarna. Arla forsoker alltid hjalpa de
medarbetare som berdrs att ga vidare i sitt
arbetsliv .Arla méaste visserligen hela tiden
forsoka oka sin effektivitet, men i den processen
maste vi ocksd hela tiden hélla medarbetarna
och miljén i minnet.

L&s mer om hur Arla beméter utmaningen
att vara ett ansvarstagande féretag i en
konkurrensutsatt miljé i Vart ansvar pa
sidorna 8—25 och 48-61.
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Ansvarsfullt foretagande

uloziivar vi
vart ansvar

Det ingar som en del i vara kdrnvarden att vi ska ta ansvar for hur vi
paverkar samhallet. Darfér har vi under manga ar haft hdga standarder for
naturliga och sunda produkter, for livsmedelssakerhet, fér effekterna pa
miljon och klimatet, for omsorgen om djuren och for att vara en uppskattad
arbetsgivare som varnar om bra arbetsmilj6. Det &r var 6vertygelse att
detta skapar vdrde for samhallet, for enskilda och for verksamheten.

Arla har varit en del av Global Compact sedan 2008 och var uppférandekod
kompletterar grundprinciperna. Detta &r ett utdrag fran CSR-rapporten déar
vivarje ar rapporterar om hur Arla féljer uppférandekoden. Rapporten
beskriver de framsteg som Arla gjort under aret och visar dven pa vilka
punkter vi kan bli dnnu battre.

Lds mer om hur vi fullgor vart ansvar i Arla Foods rapport om
ansvarsfullt foretagande pa https://csr2014.arla.com

ANSVARSTAGANDE FORETAG

Man kan driva ett [6nsamt féretag som &r etiskt
férsvarbart och har integriteten i behall. Men
det kraver kunskap, viljestyrka och hart arbete.

Affarsprinciper

Vi féljer var uppférandekod och den lokala
lagstiftningen i alla de ldnder dar vi ar
verksamma.

Verksamhetsprinciper

Arlas fértroendevalda representanter
formulerar allménna strategier och sékerstaller
att foretaget drivs pa det satt som bast tjanar
kooperativets dgare.

Marknadsagerande

Vi kommunicerar pa ett 6ppet satt, agerar
ansvarstagande och fér en 6ppen dialog med
kunder och konsumenter for att fortjana deras
fértroende.

Inkdp

Vi férvantar oss att vara leverantérer patar sig
ett socialt och miljémassigt medansvar sa att
vi kan uppna var malsattning att képa varor
och tjanster pa ett hallbart satt.

Fler principer

m Arla accepterar inte mutor.

m Arla ingar bara kontrakt med leverant6rer
som foljer lokala lagar och respekterar
kraven i var uppférandekod for leverantérer.

Aktiviteter ochresultat 2014
m Starkt efterlevnadskultur

m E-utbildning om uppférandekoden finns fér
alla medarbetare

m En avrakningsmodell for alla dgare
m Nytt utbildningsmaterial for dgarseminarier

m Bra anseende nar det galler produkter och
tjdnster

m 79 procent av prioriterade leverantorer har
undertecknat uppférandekoden for
leverantérer

m Forbattrad leverantorsférsakringsprocess

m Utbildning for ledande leverantérers
revisorer

Mat

m Vi fokuserar pa att 6ka kunskapen om
uppférandekoden och policyernai hela
organisationen —i synnerhet vid integreringen
av nya affarsenheter.

m Alla prioriterade leverantérer maste

underteckna var uppférandekod for
leverantorer.




FORTROENDE FOR PRODUKTER

Sékra produkter ar hogsta prioritet inom Arla.
Vivill genom tydlig information gdra det
majligt for konsumenter pé alla marknader att
go6ra medvetna val om halsosamma produkter.

Livsmedelssikerhet

Var uppgift ar att sakerstélla att konsumenterna
inte blir sjuka eller skadas av att &ta och dricka
vara produkter.

Livsmedel och hiilsa

Vivill tillgodose konsumenternas krav pa
halsosamma produkter och tillférlitlig
naringsinformation.

Fler principer

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

m Arlas ambition &r att producera mejeri-
produkter for alla — d&ven de med specifika
behov.

Aktiviteter ochresultat 2014
m Global livsmedelssékerhetsstandard

m Globalt ingredienshanteringssystem

m Forbattrade krav och process for
underleverantérer

m Lansering av global hélsostrategi

m Fokus pa matlagningsinspiration

m Ny EU-markning infors

m Utveckling av laktosfria produkter

m Mindre socker, fett och salt i flera produkter

m Samtliga av Arlas produktionsanldggningar
har ett certifierat eller godkdnt HACCP-system
for livsmedelssékerhet (t.ex. ISO 22000)

Mal
m Ingen av vara produkter ska orsaka sjukdom
eller skada.

m Vi siktar pa O aterkallelser, men om vi maste
gora en aterkallelse har vi stabila rutiner och
metoder for att spara vara produkter.

m Alla anldggningar ska vara certifierade enligt
minst en av de standarder som GFSI (Global
Food Safety Initiativ) erkdnner.

m Arla ska bidra till konsumenternas hélsa och
valmaende pa alla marknader ochii alla
livsfaser.

KONCERNENS ARSREDOVISNING 2014

OMSORG OM MILJON
OCH DJURHALSAN

Arlas tillvéxt far inte ske pa bekostnad av
hénsyn till miljon och naturen. Darfor arbetar vi
kontinuerligt med att minska var paverkan pa
klimatet och miljén och med att uppratthalla
en hog standard for djuromsorg.

Miljo och klimat

Det &r var ambition att minska miljépaverkan
fran jord till bord vid livsmedelsproduktion och
transport av produkter for att bidra till en
hallbar utveckling.

Lantbruk

Vivill vara sdkra att de gardar som férser Arla
med mjélk drivs med respekt for mjolkkvalitet,
omsorg om djuren och hansyn till miljon.

Fler principer

m Total livscykelstrategi — fran mjélkproduktion
pa garden till konsumenternas hantering av
férpackning och svinn.

m Arlagarden® — Arlas kvalitetssakringsprogram
— fokuserar pa mjélkens sammansattning,
livsmedelssdkerhet, omsorg om djuren och
miljén.

Aktiviteter ochresultat 2014

m Okad production utan 6kad miljopaverkan

m Kartldggning av energikonsumtion

m Fortsatta energi- och vattenbesparingar

m Fokus pa svinn

m Hallbar mjolkproduktionsstrategi lanseras

m Arlagarden® implementeras i flera lander

m Fokus pa omsorg om djuren

m Sojacertifiering for allt foder pa
kdrnmarknader

m Okade krav p& palmolja

Mat

m Den globala miljéstrategin for 2020
innefattar en minskning av utsldppen av
vaxthusgaser fran produktion, transport och
férpackning med 25 procent fére 2020
jamfort med 2005 ars nivaer.

m Energi- och vattenférbrukningen ska minska
med 3 procent till 2020.

m Hélften av energiférbrukningen ska komma
fran hallbara energikallor 2020.

m Kvalitetsprogrammet Arlagarden® ska rullas
ut till Arlas dgare i alla sju &garlénder.

FORVALTNINGSRAPPORT/CORPORATE GOVERNANCE

RESPEKTFULLA RELATIONER

Arla kommer i kontakt med ménniskor,
organisationer, samhéllen och lander. Oavsett
relation vill vi uppréatthalla den 6msesidiga
respekten.

Arbetsplats

Vihar behériga och engagerade
medarbetare och erbjuder sdkra och sunda
arbetsférhallanden.

Samhillsrelationer
Vi uppratthaller goda, respektfulla och
konstruktiva samhéllsrelationer.

Minskligarittigheter

Oavsett var vi bedriver verksamheten &r det var
fasta 6vertygelse att den enskilda ménniskans
rattigheter maste respekteras och foljas.

Fler principer
m Vart ansvar — Arlas uppférandekod Code of
Conduct

m Our Character: Lead, Sense & Create,
beskriver Arlas kultur och varden.

m Mangfalds- och inkluderingsstrategi.

m Viférbinder oss att engagera oss i ett bredare
socialt perspektiv och att bidra till samhéllet
genom vara affarsaktiviteter.

Aktiviteter ochresultat 2014
m Forbattrade arbetsvillkor

m Utbildning pa alla nivaer
m Globalt perspektiv pa rekrytering
m Fortsatt mangfaldsarbete

m Fokus pa méanskliga rattigheter pa nya
marknader

m Bidrag till det lokala samhallet

m Engagemang i Global Dairy Platform och SAl

m Agarna méter konsumenterna, 312.500

manniskor besdkte gardar under evenemang
som arrangerats av Arla

m Medarbetarundersékning omfattande
17 200 medarbetare i 27 lander och pa 14
olika sprak. Resultatet visar att medarbetarna
ar engagerade och férandringsvilliga.
Svarsfrekvensen var 88 procent.

[VE1
m Alla medarbetare ska folja Arlas
uppférandekod Code of Conduct.

m Inga arbetsrelaterade skador och inga
trakasserier.

m Fortsatt mangfaldsutveckling.
m Okat kundfértroende.
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Styrning |

en modern kooperativ

demokrati

Att driva ett kooperativ ar komplext. Att driva ett internationellt kooperativ ar ambitiost.
2014 agdes Arla av 13 400 b&nder fran sju linder som talar olika sprak. Anda lyckas vi
arbeta mot samma mal. Arlas demokratiska struktur ger styrelsen och representantskapet
befogenhet att fatta beslut och speglar den 6kande mangfalden bland &gare.

Det som gor Arla attraktivt for en mjolkbonde &ar
att foretaget ags av bonder. Det gor att dgarna
fullt ut far del av véardeféradlingen av mjolken.
Det &r en unik modell som kréver en demokratisk
och representativ struktur. Utmaningen ar att
balansera behovet av snabba beslut med
agarnas behov av involvering som skapar
forstaelse och stod for besluten.

DEN KOOPERATIVA STYRNINGEN

OCH AFFARSSTYRNINGEN

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

Ansvaret for afférsstyrningen delas daremot
mellan styrelsen och koncernledningen (EMG).
Tillsammans definierar och évervakar de den
strategiska riktningen, organiserar och forvaltar
foretaget samt utdvar tillsyn dver ledningen och
sékerstéller efterlevnad.

Affarsstyrning handlar om fértroende och
tajming. Vissa beslut tar tid och maste fattas av
kooperativet. Den nya konsolideringspolicyn ar
ett bra exempel pa det. Andra beslut maste
fattas snabbt och i tid, med fortroende for att
styrelsen kommer att fullgéra kooperativets
uppdrag.

| samband med forvarv, exempelvis forvarvet av
en deli ett brasilianskt mejeriféretag, arbetar
ledningen snabbt med fullmakt fran styrelsen.
Vid fusioner, exempelvis nar Arla och EGM
fusionerade 2014, maste beslutet godkannas
av bada dgargrupperna.

SA HAR FUNGERAR KOOPERATIVET
Kooperativet drivs enligt specifika principer.

Arla grundades av mjolkbonder for dver 100 &r
sedan och syftet med kooperativet ar att kdpa,
foradla och salja mjélken pa basta majliga satt.
Kooperativets dgare ar bade dgare av och
leverantorer till Arla. Det ar ocksa kooperativets
storsta styrka: det [&ngsiktiga, 6msesidigt
forpliktigande samarbetet. Agarna méste levere-
ra sin mjolk till Arla och garanterar darfér
tillgadngen. A andra sidan méste Arla kopa
mjolken. Strategin sakrar att dgarna kan sélja sin
mjolk till hogsta majliga pris. Till skillnad fran ett
aktiebolag ar hela syftet med ett kooperativ att
betala sina leverantdrer hdgsta mojliga pris for
ravaran. Som en palitlig séljkanal, som betalar sa
mycket som mojligt for mjolken, skapar Arla
varde for sina dgare.

NY KONSOLIDERINGSPOLICY

Efter 4tta manaders diskussioner fick Arla en ny
konsolideringspolicy som ska oka tillvaxten.
Policyn har beslutats genom den demokratiska
processen och det har varit en viktig uppgift for
kooperativet under éret.

Arla vill vaxa. Grunden for tillvaxt &r att véra
&gare investerar i Arla varje ar. Konsolderings-
kapitalet &r det gemensamma och individuella
kapital som stannar i Arla som en del av eget

kapital. Det ar nddvandigt for investeringar i
Arlas verksamhet, delvis darfor att kapitalet
paverkar var lanekapacitet och vart kreditbetyg.

Den antagna policyn innebér att konsolideringen
stiger fran 4,5 1ill 4,75 procent av den érliga
Arlaintjaningen. Den nya konsolideringspolicyn
tréder i kraft frdn 2014, men det &r alltid
representantskapet som fattar det slutliga
beslutet om resultatférdelningen. Styrelsen
foreslar att konsolideringen for 2014 minskas.

KRETSRAD

Arlas &garlander har olika demokratiska
strukturer. Det betyder att det finns lokala
l6sningar i Danmark, Sverige, Storbritannien och
Centraleuropa, vilket omfattar Tyskland, Belgien,
Nederlanderna och Luxemburg, som sakerstéller
kooperativets &gares demokratiska inflytande i
alla lander. Varje ar bjuds kooperativets dgare i
de lokala demokratiska strukturerna in till
mdten. Agarna i de lokala strukturerna véljer
ledaméterna till representantskapet.

NATIONELLA RAD

Det finns fyra nationella réd som ar under-
kommittéer till styrelsen, och som tacker de
demokratiska omradena Sverige, Danmark,
Centraleuropa och Storbritannien. Syftet med
underkommittéerna ar att ta hand om frégor
och amnen som &r av extra intresse for
mjolkbdnderna i respektive omrade, till
exempel kvalitetsprogrammet Arlagarden®
och agarutbildning.
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REPRESENTANTSKAPET
Representantskapet ar foretagets hdgsta organ,
som bland annat fattar beslut om férdelningen
av arets resultat. Representantskapet utser
styrelsen. Representantskapet sammantrader
minst tva ganger per ar. Vartannat ar, ojdmna ar,
valjs ledamoter till Arlas representantskap.

STYRELSEN

Styrelsens sammansattning speglar Arlas
dgande. Arla &gs av mjélkbonder och styrelsen
bestér av 17 utvalda Arlabdnder och fyra
medarbetarrepresentanter. Det faktum att
styrelseledamoterna ar bénder liksom alla
andra agare leder till starka relationer inom
kooperativet, representantskapet, regionerna
osV.

Ar
2014

Styrelsearbetet foljer en arsplan som
omfattar alla viktiga omraden — dvervakning,
strategi, organisation och affarsstyrning

Styrelsen &r ansvarig for évervakningen av
foretagets aktiviteter och kapitalférvaltning, en
tillfredsstallande redovisning och for att utse
direktionen.

Styrelsen ar ansvarig for foretagets 6vergripande
strategier och for att se till att Arla forvaltasi
dgarnas basta intresse. Tillsammans med
representantskapet beslutar styrelsen om Arlas
strategiska riktning, samt ansvarar for beslut
som ror langsiktiga strategier, stora investeringar,
fusioner och férvarv samt planering och
rekrytering av koncernledningen (EMG).

Ramverk for faststéllande av

mjolkpriser
Arsplan for Arla
Investeringsbudget

MANGFALD | STYRELSEN

Arla har skapat malsattningar for att na en kad
andel kvinnor i styrelsen i enlighet lagstiftning
som introducerades 2012. Malet aterspeglad
den fordelning som finns bland garna.
Styrelsen véljs genom en demokratisk process.
Mangfald 6kar genom medvetenhet om de
fordelar som ar relaterat till méngfald generellt
—och d& inte endast styrelsens fordelning pa
kvinnor och méan.

Status 2014 nér det géller styrelsens
kdonssammansaéttning:
6 % kvinnor — 94 % man.

Status 2014 nér det géller representant-
skapets konssammansattning:
13 % kvinnor —87 % man.

Finansiella rapporter
Revisorernas rapport

Vart ansvar

AFloch
marknadsstrategi

Peer Group-
jamforelse

Ersattning till styrelsen och

direktionen
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Erfarenhet
fran andra
- % fortroende-
@ g uppdrag:
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e 5 g 7 &
Styrelsens £ =§ 2 & 3 33
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sammansiittning s & & |5 &3 5 & 2 Sk 5
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Ake Hantoft Ordférande 1952 SE 2000 o o DK, UK, SE, GE o
Jan Toft Nergaard Vice ordférande 1960 DK 2000 . . ] DK, UK, SE, GE °
Viggo @. Bloch 1955 DK 2003 ° DK, UK, SE, GE ° °
Palle Borgstrém 1960 SE 2008 . DK, UK, SE, GE . .
Jonas Carlgren 1968 SE 2011 . DK, UK, SE
Mathieu Dobbelstein 1957 BE 2014 . FR, GE, FI °
Manfred Graff 1959 DE 2012 ° ° . o UK, GE ° °
Hélene Gunnarson 1969 SE 2008 ° ° . ° DK, UK, SE, GE °
Bjorn Jepsen 1963 DK 2011 ° ° DK, UK, SE, GE °
Thomas Johansen 1959 DK 2002 . DK, UK, SE, GE
Patrick Krings 1962 BE 2014 . UK, GE, FR,NL °
Steen Norgaard Madsen 1956 DK 2005 ° ° ° ° DK, UK, SE, GE, FR °
Torben Myrup 1956 DK 2006 o DK, UK, SE, GE °
Jonathan Ovens 1957 UK 2014 ° UK .
Johnnie Russell 1950 UK 2012 ° L4 ° L4 UK L4
Manfred Sievers 1955 DE 2013 ° GE ° °
Peter Winstone 1958 UK 2012 . UK, FR .
Oliver Brandes Medarbetarrepresentant 1971 DE 2013 4 GE
Leif Eriksson Medarbetarrepresentant 1951 SE 2000 ° DK, UK, SE
Ib Bjerglund Nielsen Medarbetarrepresentant 1960 DK 2013 ° DK, UK
Harry Shaw Medarbetarrepresentant 1952 UK 2013 o UK, GE

*Den globala utbildningskommittén bestar av en styrelseledamot och tta representantskapsledaméter

iseminarium, 2 :
CCE-strategi Strategiseminarium, 2 dagar

Vara medarbetareoch vart
ledarskap

Konsument- &
marknadsinsikter

Strategisk riskhanteri
Utvérdering av styrelsens raLegisk riskhantening

arbete — struktur, form,
fokus, team

Referentgranskning
Uppféljning pa investeringar

November

GCO-strategi
Regelefterlevnad

CSE/CDK-strategi
Deldrsrapporter

CUK/CIN-strategi
Revisorernas rapport

Nya styrelsens forsta
sammantrade

Utvardering av mjolkpris-
kommunikationen

Bedragerier
Risk och efterlevnad

Finansieringsstrategi
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ktad

DIREKTION

inri

Skapa en resultatorienterad

och marknads
verksamhet

DIREKTIONEN OCH

KONCERNLEDNINGEN (EMG)

Foretagets hogsta ledning ska sakerstélla att
foretaget utvecklas pa ratt satt, langsiktigt och
ur ett globalt perspektiv, och genomdriva

Peder Tuborgh

Koncernchef

2005: Koncernchef,
Arla Foods

2002: Koncerndirektor,
division Norden,

Arla Foods

2000: Divisionchef,
division Danmark,

Povl Krogsgaard

Vice koncernchef

2004: Vice koncernchef
Arla Foods

2000: Koncerndirektor,
Arla Foods

1998: Koncerndirektor,
MD Foods

1994: VD, Mejeriernes

koncernens strategi med uppfoljning av &rets Arla Foods Produktionsselskab
maLl. Har fattas beslut om aktiviteter och A1A99:“ Ok 1991: Chef for
X " ° arknadsdirektor, el
resursallokering inom alla geografiska omraden Ao divisionen Home
" e 4. division Danmark, Market, MD Foods
och funktioner och harifran faststalls koncer- MD Foods N F‘) NS
5 AL/ gl o 5 : Produktionsche
nens ambitionsniva for granséverskridande é990: néwarkdnadschef. fr hardost, MD Foods
insatser. anya Foods, ) 4
Saudiarabien 1988: Cheffor
1987: Produkichef. divisionen Home
o a m . Proauktcne
Z Market, MD Foods
EMG ansvarar for Arlas dagliga affarsverksamhet MD Foods Tyskland

och for att uppratta strategier och planera 1987: Chef for
framtidens mejeristruktur. EMG sammantrader "D”;’Ten:?fkaber

minst elva ganger per ar. De sju affarsomradena .

= i o 1979: Danske Mejeriers
ar Arlas verkstéllande organ och fokuserar pa att Faellesorganisation
sékra att Arla ar en resultatinriktad, marknads-

anpassad verksamhet.
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OVRIGA
KONCERNLEDNINGEN

2010: Koncern-
ekonomidirektor
(CFO), Arla Foods
2007: CFO,

Danfoss A/S

2002: CFO,

Ferrosan A/S

2001: Finansdirektor,
ISS Asia

1998: Finanschef, A.P.
Moller Maersk Kina

1995: Ekonom, A.P.
Moller Maersk

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

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

2001: Personaldirektor
Unilever, Sverige

2000: Personaldirektor
Lever Faberge Nordic,
Unilever, Sverige

1998: Personaldirektor
Diversyel everNordic,
Unilever, Sverige och
Danmark

1995: Personalchef
Unilever, Sverige

1988: Officer,
ingenjérstrupp, svenska
férsvarsmakten

KONCERNENS ARSREDOVISNING

2007: Koncerndirektor
Global Categories &
Operations, Arla Foods
2006: VD Mengniu
Arla (Kina)

2000: Séljchef, Arla
Foods Ingredients
1998: Exportchef,
Royal Unibrew

1994: Operativ chef
Fonterra/NZDB

(Nya Zeeland)

1993: Chef, Cremo
Cheese Arla Foods
1990: Sélj- och
marknadschef,
Danmark Protein/
Arla Foods

1986: Regional séljchef
Danmark Protein/
Arla Foods

2013: Koncerndirektor,
Consumer Sweden &
Finland, frdn 2014 &ven
Consumer Denmark,
Arla Foods

2009: Ordférande,
Unilever Norden

2006: Landschef,
Unilever Sverige

2004: Ordférande Ice
Cream, Unilever
Norden

1998: Chef Customer &
Category, Lever
Faberge Nederlanderna
1996: VD, Hefei Lever,
Kina

1993: Fabrikschef,
Lever Vlaardingen,
Nederldnderna

1991: Driftschef, Lever
Brothers Port Sunlight,
Storbritannien

1989: Teknisk chef,
Unilever de Fenix,
Nederldnderna

2014: Koncerndirektor,
Consumer UK, Arla
Foods

2011: Koncerndirektor,
Arla Foods, Consumer
Denmark

2010: Vice VD
Bestseller Fashion
Group, Kina

2008: VD, Cocio
Chokolademeelk A/S

2003: VP
foretagsstrategi Arla
Foods

2002:
Afférsutvecklingschef,
Semco/Bravida
Danmark

1999: Ledningskonsult,

Accenture Strategy
Practice

FORVALTNINGSRAPPORT/BOLAGSSTYRNING

2012: Koncerndirektor,
Consumer Central
Europe, Arla Foods

2007: Koncerndirektor,
Consumer
International,

Arla Foods

2001: Divisionchef,
division Danmark,
Arla Foods

1999:
Koncernprojektledare,
MD Foods

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

1993: Produktchef,
Danya Foods,
Saudiarabien

1992
Handelsmarknadschef
for Frankrike, MD Foods

1991:
Handelsmarknads-
assistent inom
ostdivisionen,

MD Foods

2012: Koncerndirektor,
Consumer
International,

Arla Foods

2008: Senior Vice
President, Mellanéstern
& Nordafrika,

Arla Foods, Dubai
1994: Regionchef,
division Overseas,

Arla Foods, K&penhamn
1994: Regionchef,
division Overseas,

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

1988: Filialchef,

Danya Foods, Jeddah,
Saudiarabien

1986: Exportchef,

Dofo Cheese,
Haderslev, Danmark
1984: Omrédeschef,
Dofo Cheese,
Haderslev, Danmark
1981: Trafikchef,

Dofo Cheese Inc.,
Kanada
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SPECIALISERING | FUNKTIONSRAD
Funktionsrad ar granséverskridande forum som
skapar en gemensam inriktning inom organisa-
tionen. Har definieras en rad av Arlas globala
policyer, har delas och implementeras basta
praxis och hér initieras effektiviseringsprogram.
Funktionsraden, som tréffas fyra till sex gdnger
om dret, ar foljande:

B Finance Board

® Supply Chain Board

B Innovation & Marketing Board

B Customer Board

B Human Resource Board

CSR-KOMMITTE

For att sakerstélla att uppférandekoden foljs har
viinrattat en CSR-kommitté under ledning av
koncernchef Peder Tuborgh, som bestér av
representanter for den hogre ledningen.
Kommittén prioriterar de omraden som behdver
ytterligare fokus for att befésta foretagets
langsiktiga ansvarsatagande.

EFTERLEVNADSKOMMITTE

Finansiell regelefterlevnad ar avgérande for ett
ansvarstagande féretag och Arla forbinder sig
att folja alla gallande lagar, regler och foreskrif-
ter pa den operativa marknaden. 2013 inrattade
Arla en Compliance & Control Committee
(C&CQ). Syftet med kommittén &r att se till att
Arla alltid foljer alla regler som ett snabbvéxande
globalt foretag.

DELAKTIGHET OCH MANGFALD

Arla tror pa delaktighet och méngfald som en
forutsattning for verksamheten. Vi definierar
mangfald brett, som skillnaden mellan
manniskor med olika personlighet som kommer
frdn olika bakgrunder. 2010 lanserade vi
tiodrsstrategin Global Diversity & Inclusion. Vi
tror att den kan vara till nytta for medarbetarna,
foretaget, leverantorerna, konsumenterna och
kunderna. Den fokuseras pa att utnyttja den
tankemangfald som dessa skillnader skapar.

MAL FOR 2020

Nar det géller teamsammanséattning &r malet for
2020 att hdgst 70 procent av medlemmarna i
ett team ska ha samma

W nationella/etniska bakgrund,

| Kkon,

B generation,

M utbildning/yrkesbakgrund.

Status 2014 fér teamsammansattning for
vara hogsta ledningsnivaer ar

=m 560

N
AN
T
v
N

= 7%

Andra
nationa-

e 11%

I enlighet med den lagstiftning som inférdes
2012 har vi satt upp mal fér 2017 for
konsfordelningen i den hogre ledningen:

MAL

ﬁ >20%

-

I <80%

STATUS 2014

% 20%

a0 80%

ARLA SOM HELHET

2 28%
io72
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Under 2015 kommer vi sarskilt att fokusera pa
att implementera praxis som forbattrar
konsrepresentationen pa alla organisations-
nivder. Med stdd av hogsta ledningen har en
insatsgrupp for kbnsrepresentation inrattats
som bestar av tio kvinnor med hégre befatt-
ningar i hela Arla. Malet med insatsgruppen ar
att definiera strategiska atgarder for att

| mojliggora for kvinnor pa alla nivéer i
organisationen att nd sin fulla potential,

W foresla dndringar i processer och policyer for
att anpassa och stddja forbattringar nar det
galler kdnsrepresentation i Arla,

W fdallaiArla att engagera sig i arbetet och dra
nytta av de foreslagna férandringarna.

STATUS FOR DELAKTIGHETS- OCH

MANGFALDSINSATSER 2014

Vi tror fortfarande att var kompetensbyggande

mangfalds- och delaktighetsutbildning for

ledningsgrupperna kommer att skapa en mer

inkluderande kultur och framja processer som

gor det mojligt for oss att nd vara méngfaldsmal

for arbetsstyrkan och teamen, men framfor allt

att det kommer att hjélpa oss att nd malen i var

affarsstrategi.

Delaktighets- och mangfaldsutbildningen i Arla

fokuseras pa att

W bygga upp kapacitet att leda och samarbeta
trots skillnader,

M identifiera effekter av omedvetna beteende-
monster,

M minska omedvetna férdomar,

W utveckla en ledarskaps- och teamkultur som
framjar delaktighet,

M anpassa underforstadda kulturella normer
efter de demografiska férandringarna i den
globala arbetsstyrkan.

Under 2014 har 500 chefer och 900 specialister
och funktionsteammedlemmar, inom bade
affarsomraden och funktioner, deltagit i den har
utbildningen.

Vihar ocksa fortsatt att kontinuerligt implemen-
tera tekniker for att minska de omedvetna
férdomarna i HR-processerna. Nar vi rekryterar
anvander vi diversifierade rekryteringsteam, vi
kraver att platsannonserna skrivs i en neutral
ton och sprak som lockar manga olika
kandidater och vi kréver att alla rekryterings-
foretag levererar en diversifierad lista dver
kandidater. Under 2015 kommer vi att
vidareutveckla de forslag som insatsgruppen for
konsrepresentation kommer fram till och folja
upp effekterna i verksamheten.



47

Sarskild

KONCERNENS ARSREDOVISNING

skatteplan for

Pa Arla stravar vi efter att sakerstalla full regelefterlevnad och att framja
transparens. Vi har en aktiv installning till hanteringen av saval skatterisker som
andra skattefragor. Vi stravar efter att maximera vart mjolkpris samtidigt som vi
alltid bedriver var verksamhet i enlighet med skattelagstiftningen. Arlas globala
skatteavdelning hanterar aktivt den komplexa lagstiftningen och de 6kande
regelkraven pa en globaliserad verksamhet.

Skatt &r ett &mne som diskuteras alltmer av
foretag, regeringar och andra intressenter
varlden 6ver. Var asikt om skatt ligger i linje
med var affarsstrategi och foljer var globala
uppférandekod, Vart ansvar. For att upprétt-
halla och sakerstélla en rattvis och konkur-
renskraftig beskattning for Arla balanserar
och optimerar vi skatt samtidigt som vi
hanterar risk genom att tilldmpa efterlevnad
och forsiktighet. Vart mal ar att agera
trovardigt och med integritet i relationerna
med intressenter, daribland skattemyndigheter.

Vi bygger upp bra arbetsrelationer med
skattemyndigheter och litar pa att transparens
tillsammans med bra arbetsrelationer ska
minimera risken for onddiga tvister och
frdmja en miljé som &r fri frdn Gverraskningar.
| Storbritannien har vi i flera ar samarbetat
med myndigheter for att bibehalla en
lagriskstatus och i Danmark har vi ocksa inlett
en dialog med skattemyndigheterna.

Som ett kooperativt foretag omfattas vara
aktiviteter av de danska skattereglerna for
kooperativ. De danska kooperativa skattereg-
lerna tar hansyn till det faktum att Arla

fungerar som bondernas forlangda arm. Vara
dgare ar samtidigt vara leverantorer, och
vinsterna hamnar hos dem i form av hogsta
mojliga mjélkpris. Man kan darfor betrakta
féretagets resultat som dgarens personliga
inkomst. Det innebér att dgare i kooperativ, i
motsats till aktiedgare, betalar inkomstskatt
pa den utbetalade vinsten enligt géllande
regleride lander dér Arla har dgare. Det
betyder ocksa att Arla betalar inkomstskatt
baserat pa vara tillgdngar (kapital). Denna
inkomstskatt kan ses som en férrantning av
skatten pa den del av resultatet som finns
kvar i foretaget.

Arla har en rad dotterfoéretag i Danmark och i
andra lander. Dotterféretag som &r aktiebolag
eller onoterade aktiebolag omfattas av den
allmanna bolagsskatten — precis som alla
andra foéretag av samma typ.

For kooperativet ar bonden den primara kéllan
till beskattning. Vi kanske inte betalar sa
mycket i bolagsskatt, men kooperativets
dgare beskattas for den vinst som skapas i
foretaget. Detta syns dock inte i de finansiella
rapporterna.
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Aktiedgare

Minsta
ravarubetalning

Leverantor

Det kooperativa mejeriféretaget

Maximal
ravarubetalning

Agare/leverantér

Danska kooperativa skatteregler tar hdnsyn till det
faktum att Arlas leverantérer ocksa ar Arlas dgare och
att vinsterna inte tillfaller bolaget utan dess dgare,

i form av hégsta maojliga mjélkpris.
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Starka efterlevnaden
genom kommunikation
och styrning

Arlas globala strategi kréver en kraftfullare och mer enhetlig hantering av efterlevnad och kontroll
over den finansiella rapporteringen. 2014 intensifierade vi vara anstrangningar att utveckla vart
fokus pa finansiell regelefterlevnad for att stodja beslutsfattande och garantera en séker verksamhet.
Vi fokuserar pa att slutféra implementeringen av minimikontroller i alla affarsenheter for att starka
den grund vi star pa och minska risken for bedragerier och 6verraskningar.

Konsumenter 6ver hela vérlden fokuserar allt Véra aktiviteter for finansiell regelefterlevnad ar
mer pa regelefterlevnad, dven av oskrivna regler. strukturerade i fem nivaer. Aktiviteterna ar
I enlighet med vér uppférandekod maste vi alltid avsedda att utveckla och bibehdlla effektiva

folja alla regler — oavsett var vi befinner oss. system och interna kontroller som stodjer
Genom Arlas Compliance & Control Committee affarsmal. Detta fungerar som ett stod for
sakerstélls att den har delen av Arlas kultur verksamheten nar den fordndras i takt med den
upprétthalls och sprids inom det finansiella Okande globala komplexiteten och efter
omradet, till exempel nér viintegrerar en ny &ndrade affarsmiljoer. De hjalper ocksa till att
verksamhet i koncernen. hantera risker och forbéattrar kvaliteten pa den

finansiella rapporteringen.
STRUKTURERAD EFTERLEVNAD
OCH KONTROLLMETODER
Vi stravar hela tiden efter att forbattra vara
efterlevnads- och kontrollramverk i koncernen.
Vivill ocksé sakerstélla att véra etiska vérden
och Arlas uppférandekod antas pa ett korrekt
satt och integreras i verksamheten. IDENTIFIERA OCH ANALYSERA
VASENTLIGA RISKER

Vi stravar fortsatt efter att identifiera de finansiella
risker som kan hota Arlas affarsmal. 2014
fokuserade vi pa att utveckla riskbedémnings-
koncept och verktyg. Detta har anvants for
att bedéma riskerna i alla affarsomraden.

For de identifierade riskerna har atgarder
inforts for att minska utvalda
hogre risker.

SAKERSTALLA EN BESTAMD TON | TOPPEN

Vitror att en bestamd ton fran den hégsta ledningen &r
n6dvandigt for att uppna hdg prestanda nar det galler

efterlevnad av etiska standarder. Fokuseringen pa risk- och
efterlevnadsramverket inleds hos styrelsen som f
Orankrar tonen i ledningen.

Kommunikation &r avgérande for att na malet och vi stravar
efter att férse alla berérda medarbetare med de kunskaper de
behover for att sakerstalla att vara varderingar inforlivas i
verksamheten. 2014 arbetade vi pa att skapa medvetenhet
om Arlas etiska varden, direktiv och policyer.
Viinrdttade exempelvis ett policykontor som ska
samordna kommunikationen av koncern-
direktiv och policies.
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IMPLEMENTERA RELEVANTA ATGARDER
FOR ATT REDUCERA RISK

Med hjalp av en riskbaserad metod &vervakas efterlevnads-
mognaden i Arla genom olika efterlevnadsaktiviteter och lokala
efterlevnadsbesdk for att sakerstélla implementering av relevanta
riskreduceringsatgarder.

2013 implementerade Risk and Compliance-funktionen en katalog 6ver
minimikontroller for vara tillvaxt-, varde- och utvalda kdrnmarknader.
Det integrerade programmet lanserades med hjalp av en anpassad
metod som fokuserar pa effektivitet och kontroller som ar ldmpliga fér
verksamheten. Katalogen bestod av ett antal kritiska kontroller som
omfattar sex olika finansiella processer. 2014 uppdaterades
och forbattrades programmet ytterligare och en separat
kontrollkatalog implementerades i vart delade servicecenter.
Minimikontrollerna ar nu en del av heltdckande
processer.

FOKUS PA IT-SAKERHET
Internet innebar stora mojligheter men dkar
aven de internetrelaterade riskerna. 2014

| Global lansering av kampanj for att Oka
medvetenheten om internetsakerhet. Vi
genomfdérde en medvetandekampanj

EFFEKTIVT KOMMUNICERA MAL
OCH ANSVAR

Olika program for att 6ka kunskaperna om finansiella policies
och bedragerier har lanserats fran koncernen for att stédja den
beslutade tonen fran hégsta ledningen och starka efterlevnads-

kulturen. 2014 har fokus framst legat pa det gemensamma
servicecentret.

De 6kande globala fusions- och férvarvsaktiviteterna kraver en
gedigen process for due diligence-kontroll samt integration efter
fusionen. Funktionerna for finansiell regelefterlevnad fungerar
som ett bollplank for verksamheten under processen.
Genom att hoja kvaliteten pa den information som ar
tillganglig for beslutsfattare och genom att sakerstalla
att informationen speglar alla kostnader och
risker bidrar de till valgrundade beslut.

KONTINUERLIG OVERVAKNING
AV KONTROLLMILJON

Compliance & Control Committee (C&CC) ska sdkerstdlla att Arla
alltid foljer alla regler. Kommitténs uppgifter innefattar att

Overvaka efterlevnaden och den interna kontrollmiljon,
sakerstalla ratt utbildning och kommunikation,

sakerstdlla att implementeringen av nédvandiga
internkontroller framskrider,

sakerstélla standardisering av processer som implementerar
planer mot bedrégerier.

Dessutom f6ljs efterlevnaden upp genom efterlevnadsbesok i
hela koncernen. Valet av vilka rapporteringsenheter som ska
besdkas baseras pa en riskbedémning. Rapporterings-
enheterna sammanstéller dven en egen
beddmning av minimikontroller som
galler for alla affarsomraden.

det viktigt med en 6ppen dialog med revisorerna
och vi konsulterar garna revisorerna nar det
galler sarskilda redovisningsproblem, for
internkontroller osv.
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genomforde vi ett antal aktiviteter som ska
stérka vara internetsakerhetskontroller:

B Beddmning av internetsékerhetsrisker.

B Global lansering av en ny IT-uppférandekod
som ska séakerstélla att alla slutanvandare ar
inforstadda med hur vi anvénder IT pa ett
godként och sakert satt inom Arla, i
kontakten med varandra och vara partner.

(Are you Cyber safe?) med koppling till vér
riskbedémning och nya IT-uppférandekod, i
syfte att forbattra kulturen kring internet-
sakerhet.

EXTERNA REVISIONER

Revisionen sker oberoende och innebér ett
sékerhetsnat for vara dgare nér det géller redo-
visningssiffror och regelmiljo. Vi gér regelbundna
upphandlingar av revisionstjanster, vilket skedde
under 2014 och innan dess ar 2006. For oss ar

Styrelsen nominerar revisorerna som ska god-
kannas av representantskapet i februari varje ar.
Revisorerna rapporterar till styrelsen tvé gdnger
om dret i revisionsrapporten och utfardar ett
revisionsuttalande for drsrapporten, dar man
bekraftar att rapporten ar en rattvisande
framstéllning. Arla har ingen internrevisions-
funktion, men koncernfunktionerna granskar
och analyserar redovisningssiffrorna.
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Vi maste hantera
nedgangen och

Arla arbetar aktivt for att identifiera strategiska risker, sa kallade black swans, som
allvarligt kan skada verksamheten. Under 2014 skedde ett fatal, bland annat tva
olyckor pa anldggningar och importstoppet i Ryssland. Som ett globalt féretag
finns manga mojligheter men ocksa ett antal risker. Det handlar bland annat om
att sprida sina aktiviteter, och dérmed sina risker.

Stora foretag stélls ofta infér samma typer av
risker. Det som skiljer féretagen &t &r deras
formaga att hantera riskerna. Av det skalet &r
strategisk riskhantering en viktig prioritering for
Arlas styrelse. Vi utvarderar kontinuerligt stora
strategiska risker som kan paverka vart resultat
vasentligt och hindra Arla frén att erbjuda ett
konkurrenskraftigt mjolkpris. P& Arla &r
hanteringen av strategiska risker tredelad.

Arla vaxer och alltmer av tillvaxten uppnas pa
marknader utanfor Arlas hemmamarknad i
Europa. Strategin &r att sprida risken och i dag
har Arla férsaljning, produktion och joint
ventures i flera lander, daribland Ryssland, Kina,
Mellandstern, Sydamerika och Afrika.

Vidrabbas hart nar Ryssland stanger sina
granser, men vi har varit med forut, och vi vet att
om vi sprider riskerna klarar vi krisen. 2014 har
vi varit tvungna att skala ned Arlas aktiviteter i
Ryssland, men i stallet har vi intensifierat vart
fokus pa nya marknader. Utdver detta har vien
stabil bas i Europa.

Vissa risker ar vérda att ta for att behalla
verksamheten pa lang sikt. Om vi inte investerar
péa varldens tillvaxtmarknader kommer vi inte att
kunna halla jamna steg med konkurrenterna.

Vi riskerar att forlora mjolk och da kommer
verksamheten att tappa fart. Styrelsens jobb &r
att vaga for- och nackdelar med varje risk och
omsorgsfullt vélja ut de basta mojligheterna
och l6sningarna for foretaget.

En av de viktigaste rollerna for den globala
finansgemenskapen é&r att dra fordel av
verksamhetens resultat pa ett sddant satt att vi
undviker otrevliga dverraskningar. Det &r
avgorande for ledningen att vi kan dvervaka
marknadsrorelserna noggrant, utéva due
diligence och vara tillréckligt flexibla for att
minimera riskerna for dverraskningar i
verksamheten. Ett bra exempel frdn 2014 ar
hanteringen av det ryska embargot. Vi
beslutade trots embargot att behalla var
strategi, namligen att tredubbila tillvaxten i
Ryssland pé l&ng sikt och att betrakta Ryssland
som en viktig framtida tillvéxtmarknad for Arla.

Arla letar ocksa efter alternativa tillvaxtrmarknader
for sin stérre mangd mjélk. En del av den kommer
att saljas som smor och ost till brasilianska
konsumenter. Arla har forvarvat 8 procent av

Brasiliens storsta mejeriforetag, Vigor Alimentos,

med vilket vi samarbetat i manga ar.

o Risk-
Utvardering identifiering

Risk-
hantering

Reducerings-

atgarder Risk-

6 beddmning

Den strategiska riskhanteringen kommer att pagé under
de kommande é&ren. De identifierade riskerna och deras
respektive reduceringsatgarder kommer att utvarderas
under styrelsens arliga strategiska granskning.
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CASE: RISK
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_ Arlatror pa fortsatt tillvaxt im Russia

T
[

\ | augusti 2014 satte det ryska embargot stopp for Arlas snabba tillvaxt pa den
intressanta marknaden Ryssland. | stéllet uppvisade andra halvaret 2014 fallande
forsaljning, vilket minskade var férvdantade omsattning pa 125 miljoner EUR till

___enuppnadd omsattning pa 107 miljoner EUR. Importférbudet ar en av de

Wi affarsrisker (black swans) som styrelsen identifierade 2013. Det &r en kand

Lexponering pa en stor marknad med enorm potential. Vi tanker dock inte ge upp

"Vara investeringar och det fortroende som vi byggt upp. Och det &r darfér som
Arla stannar kvar i Ryssland. Vi kommer att behalla var strategi och ar inriktade
pa fortsatt tillvaxt sa snart embargot &ar havt.

g

)
Det finns'en inbyggd risk ndr man bygger upp
en verksamhet i Ryssland. Embargot kom
dock ganska pléfsligt och slog hart mot var
ryska verksamhét,'som under sex ar har
genererat en stark tillvaxt. Just nu ar behovet
akut att saljd var mj6lk pa andra marknader,
och flera initiativ har lanserats for att
begransa effpkterna av den tappade
forséljningen. Vi har dock manga moéjligheter
att halla den rgska verksamheten aktiv och
sakerstalla att konsumenterna fortsatter att
komma ihag vagumarket Arla Natura® under
importstoppet.

sakerstalla att Arlaprodukter kommer att
fortsatta att finnas tillgéngliga genom
mejeripartners i ldnder som inte omfattas
av embargot.

KUNSKAPSDELNING OM KRISHANTERING, ,
Arlas affarsstrategi ar ldngsiktig. Genom ™ f’u
tidigare kriser har Arla lart sig att halla fast vid _"]
sina langsiktiga affarsstrategier i svara tider.

Det ryska teamet far nu ta del av dessa
erfarenheter. |

Vi ser detta embargo som en mojlighet
att starka vart samarbete med vara ryska
SE}RKT INHEMSK partner.

PRODUKTION | RYSSLAND

En avmojligheterna ar att intensifiera den
lokalg produktionen av Arla Natura® hardost
vid Kalachmejeriet i sydvastra Ryssland. Arla
har haft en egen ostproduktion har sedan
februari 2014 genom ett samarbete med
landets tredje storsta mejeriféretag raknat i
mjolkinvagning, Molvest. Mejeriet har nu fatt
en stor uppgift. Det ska 6ka sin produktion
fran 1 000 till 8 000 ton per ar under 2015
for att se till att den ryska befolkningen har
tillgang till Arla Natura® under embargot.

Produktionsanlédggningen finns. Utmaningen
blir att fa tillgangtill tillrackligt mycket
mj6lkravara av ratt kvalitet fran de lokala
bénderha,"eftersom den lokala efterfragan
Okat efter sanktionerna. Om mejeriet klarar
det kommer det att kunna étersl@pa ungefar
en tredjedel av Arlas tidigare omsattning fran
Ryssland. Dessutom undersoker vi midjligheter
inom de olika produktkategorier som inte
omfattas avembargot, och hurvi ska

el
i i !

FAKTA

Arlas omsattning i Ryssland uppgick
till 107 miljoner EUR 2014 med en
genomsnittlig tillvaxt pa 8 procent.

Som en foljd av det ryska embargot
var Arlas tillvaxt under andra halvaret
2014 -32 procent jamfort med +69
procent férsta halvaret 2014.

Vi har dragit in pa 79 tjanster i fem
mejerier i Danmark och 36 tjanster
i Ryssland.

asall
i E ;‘Lfﬁf::_.
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Kartlaggning av risker

iArla

Sannolikheten baseras pa risken att en handelse kommer att intréffa och den
férmodade frekvensen. Effekten bedéms innan férebyggande atgarder vidtas.
Effekten anses vara stor om den paverkar hela foretagets affarsplattform.

Kritisk

Stor

EFFEKT

Mattlig

Liten

\]

L&g

o

Kraftigt forsémrat
anseende
och konsument-
fértroende

\]

\)

SANNOLIKHET

O 2013

@ 2014

\

\

Haég

© 66 0 6 O

Storskalig
mejeriolycka

Beslut om
konkurrens-
begransning

Politisk och/eller
socioekonomisk
instabilitet p&
tillvéxtmarknaderna

Bristande
mjolktillgdng/
missndjda dgare

IT-haveri
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Strategiska risker

RISK EGENSKAPER

AKTUELLAR
EDUCERINGSATGARDER

POTENTIELLA
REDUCERINGSATGARDER

En extern eller intern handelse som
paverkar Arla Foods anseende kraftigt
—antingen omedelbart eller dver tid.

o

Kraftigt forsamrat
anseende och
konsumentfortroende

Orsaken kan t.ex. vara behandling av
djuren, etik eller livsmedelssakerhet som
orsakar terkallelse av produkter och
skadar vart varumérke samt véra
positioner pa lang eller medellang sikt.

Tydligt fokus p& CSR och uppférandekod.

Kvalitetsprogram pa alla anldggningar och
fysiska platser.

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

Oka fokus pa krishantering p& EMG- och
styrelseniva.

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

Oka fokus pa kvalitet och
livsmedelssakerhet.

Brand, kemiskt utslépp, explosion,
sabotage pa en eller flera av Arlas
produktionsanléggningar.

2,

Storskalig mejeriolycka
Specialiseringen av mejerierna har okat

exponeringsnivderna.

Det finns kris- och katastrofplaneri alla
mejerier.

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

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

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

...och darfor skulle en intern/extern
granskning av dessa forbéattra sékerheten
ytterligare.

Konkurrensbegransande avtal och/eller
missbruk av dominerande stallning.

©

Beslut om
konkurrensbegransning

Negativ publicitet och ryktesskada.

Boterna kan uppga till max. 10 procent av
koncernens omséattning.

Tidsédande och dyra undersékningar,
ytterligare ansprak fran tredje part,
sanktioner inklusive fangelse.

Compliance-chefens funktion stdds av
styrningsmodellen och uppdraget - 2013

“Tone from the top”

Implementering av efterlevnadsprogram
for alla relevanta medarbetare.

Ytterligare involvering frén affarsomradet
och utndmning av en compliance-ansvarig
for alla affarsomréden (redan p& gang).

Utarbeta ett e-utbildningssystem (redan pa
gang).

Forfina rapporteringsmekanismerna,
kontrollerna och granskningarna.

Regulatoriska dtgarder eller finansiell
nedgéng i enskilda lander/regioner som
forhindrar att Arla exporterar/séljer
produkter till dessa.

O

Politisk och/eller
socioekonomisk
instabilitet pa tillvaxt-
marknaderna

En potentiell ny revolt som drabbar Arlas
tillvéxt/vinst pa en av vara tillvéxtmarknader.

Diversifieringsstrategier for manga
internationella marknader minskade
beroendet av enstaka tillvaxtmarknader.

Joint ventures och partnerskap med lagre
risk.

Okade nivéer av diversifiering éver
tillvaxtmarknader.

Lokal produktion tex.iRyssland for att
forhindra konsekvenser av ett potentiellt
mjolkimportférbud.

Vasentligt fall i tillgdngen p& mjolkravara
fran &gare.

5

Bristande mjélktillgang/
missndjda dgare

“Omvant” mjélkhjul pa grund av oférméga
att betala ett konkurrenskraftigt mjolkpris
gentemot konkurrenterna.

Vésentlig forsémring av (de finansiella)
ramverksvillkoren for bdnderna.

Arlas aktiva del av konsolideringen i
Europa ér en tydlig dtgérd for att se till att
mjolkhjulet alltid ror sig framét.

Strategi 2017 understryker vinsten och
resultatet for att kunna betala ett
konkurrenskraftigt mjolkpris till dgarna.

Aktivt deltagande i lobbyaktiviteter.

Ytterligare fokus pa konsolidering av den
europeiska mejerimarknaden.

Mer aktiv kommunikation med finansinstitut
for att de ska forsta volatiliteten pa
marknaden och darigenom 6ka det
ldngsiktiga dtagandet gentemot véra dgare,
&ven nar mjolkpriserna ar laga.

Enintern eller extern hdndelse som
orsakar ett stort IT-relaterat problem med
stor effekt pa verksamheten pa
medelldng och l&ng sikt.

o

IT-haveri

Exempel: Digital terrorism, nyckelleveran-
torer gar i konkurs, miljohot (soleruptioner,
jordbavningar), infrastrukturhaveri
(internet) eller politiska turbulens i Indien
(leverantorers globala utlokaliseringscenter
for IT-tjanster).

Flera leverantorer i stéllet for bara en for
att minska exponeringen har inforts.

Tydligt uppdrag och process for
IT-sakerhet pa plats.

Grundliga due diligence-processer och
rekryteringskontroller hos alla strategiska
leverantorer.

Utrullning av IT-uppférandekod. Internet-
sakerhetsprogram som bemdter externa
hot och incidenthanteringsplan och
medvetandekampanj.

Grundliga due diligence-processer och
kontroller vid alla fusioner och forvarv.

[T-anvéndarrollsakerhet, utokad tillfalligtvis
med nya projekt for 0kad kontroll och
Overvakning.




Boksluts
kommen

2014 var var omsattning hégre an nagonsin,
men marknaden vdande nedat. Kinesiska
kdpare pausade handeln pa varldens
ravarumarknader, och i augusti forbjéd
varldens stdrsta ostimportér, Ryssland, all
import fran EU. Pa en fallande marknad, dar
vara dgare har det tufft, maste vi leverera
ett battre mj6lkpris an vara konkurrenter.
For att sakerstalla detta maste vi fortsatta
att stérka vara varumarken och vara
affarer med dagligvaruhandeln. Vi maste
standigt fokusera pa att minimera
andelen industriprodukter och
visa att vi har kontroll 6ver
kostnaderna och kan anpassa
verksamheten.

—
(]
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Arlas styrka mildrar

effekterna av den fluktuerande

globala ekonomin

Frederik Lotz, CFO

Arlas resultat fér 2014 speglar
kooperativets stabilitet under
ett ar nar héga priser ersattes
av utmanande marknadsvillkor
for hela branschen. Vi har en
effektiv verksamhet, kostnaderna
ar under kontroll och vi har en
bra marknadsposition. Arla ar
darfér redo for ett krdvande
2015. Vara investeringar stodjer
strategin, rationaliserings-
programmen levererar utlovade
resultat, de strategiska varu-
markena ar starka och vi har en
lovande innovationsutveckling.
Arla &r alltsa redo att féradla
ytterligare 500 miljoner kilo
agarmjolk till mervérdes-
produkter 2015.

2014 var annu ett bra ar for Arla nar det géller
bdde omsattning och intjdning. Andra halvaret
foll dock de globala mjolkpriserna ovantat, vilket
nu satter foretagets dgare under hard press.
Det globala fallet i mjélkpriser paverkar hela
branschen och alla aktorer. Arla har dock klarat
sig relativt bra trots dessa omstandigheter.
Arlaintjaningen pa 41,7 EUR cent for 2014 &r
hogre an nagonsin, vi har vunnit stora
marknadsandelar pa vara kdrnmarknader och
Arlas strategiska varumérken har 6kat pa en
stagnerande eller till och med fallande
europeisk mejerimarknad.

FOKUS PA RISKHANTERING

2014 kommer ocksa att bli ihdgkommet

som aret nar ett antal potentiella risker blev
verklighet for Arla. Tvé pulveranlaggningar
drabbades av stora olyckor, vi s&g en stark
inbromsning av efterfrdgan i Kina och
internationell politik ledde till att exporten till
Ryssland upphorde. Arla klarade sig dock tack
vare att vi kunde hantera problemen pa ratt satt.
Under &ret visade det sig att vart arbete med
strategiska risker ar vardefullt, skapar en stabil
verksamhet och hjélper till att reducera
effekterna av kriser. 2014 lyckades vi undvika de
mest negativa effekterna av de utmaningar som
vi stélldes infor.

DET AR TECKEN PA

EN VALSKOTT VERKSAMHET

Ett antal faktorer har bidragit till drets resultat.
Trots den fallande marknaden och effekterna
av externa faktorer kunde Arla 2014 visa att
verksamheten styrs pa ett effektivt satt. De stora
fusionerna i Tyskland och i Storbritannien
2011-2012 implementerades fullt ut, och stora
synergier realiserades som gor Arla till en stor
och kompetent aktor pa bdda dessa marknader.
Samtidigt sakerstaller Arlas fortsatta tillvaxt
skalbarhet, eftersom vara fasta kostnader inte
har 6kat i samma takt. 2014 styrde vi vara
kostnader hart, och omséttningen dkade
dubbelt s& snabbt som kapacitetskostnaderna.

Aktiv kostnadshantering ar en forutsattning for
Arlas framgang. Arla férvantar sig att minska
kostnaderna med 330 miljarder EUR jamfort
med 2012. Total Cost of Ownership (TCO) &r en
metod som anvands for att optimera kostnaderna
och 6ka var snabbhet och flexibilitet. Malet med
TCO &r att optimera och standardisera
produkter, tjianster och material éver alla
kategorier och affarsenheter. 2014 resulterade
det globala samarbetet pa TCO-projekt i
nettobesparingar pa cirka 16 miljoner EUR
jamfort med 2012. Ytterligare sparpotential pa
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35 miljoner EUR identifierades ocksa i Arlas
Design to Value-projekt (DtV), som syftar till att
utveckla produkter och férpackningar for 6kad
konkurrensférmaga och kvalitet utan att tappa
fokus pa den positiva kundupplevelsen.

NY TILLVAXTVAXEL

Arlas internationella verksamhet och ingredi-
ensverksamhet fick annu ett starkt ar med
tillvaxtmaojligheter. Inom den internationella
verksamheten upplevde vi en dkning pa

14 procent, trots det ryska embargot. Det har
skett en stabil tillvéaxt i Kina, vi skapade en tillvaxt
pa 20 procent inom MEA (Mellanéstern och
Afrika) och vi har hojt ambitionsnivan i Afrika.
Dar &r malet att 6ka var befintliga verksamhet
soder om Sahara, fran en omséttning 2014 pa
87 miljoner EUR till 270 miljoner EUR 2017.
Detta ska ske genom forséljning av mjolkpulver
och mjélk med ldng hallbarhet, som ar populart
bland den snabbt véxande medelklassen i

och runt stora stader. | Ryssland &r vi redo att
fortsétta var tillvaxt fran den dag som embargot
upphévs.

Vi fokuserar ocksa pa nya marknader i
Sydostasien och Latinamerika, dar investeringar
i mejeriféretaget Vigor i Brasilien gett tillgang till
ett starkt distributionsnatverk.

Arla Foods Ingredients (AFD) fortsétter att spela
en viktig roll i Arlas tillvaxthistoria. Planen &r
lovande, &ven om vinsten drabbas hért av
utvecklingen pa vérldsmarknaden. 2014
upplevde vi en framgangsrik implementering
av AFl:s joint venture ArNoCo med det tyska
mejeriforetaget DMK och fardigstéllandet av
laktosfabriken vid Danmark Protein. Vi kommer
att se de fulla effekterna av detta under 2015.

Arla soker framst efter tillvaxt utanfor Europa,
men vi 6kade ocksd marknadsandelarna pa de
europeiska karnmarknaderna 2014. Vi beholl
var position i Danmark, volymerna i Sverige
vaxte och vi sag en tillvaxt inom de flesta
kategorierna i Storbritannien. Kdrnmarknaderna
i Centraleuropa ar fortfarande hart pressade, men
efter att viintegrerat aktiviteter och anpassat vara
system har vi nu en stabil plattform i Tyskland.

Arets fusion med det belgiska kooperativet
EGM Walhorn &r enormt viktig for att starka
kooperativet i omradet och vara 800 nya dgare
ar ett bevis for att den kooperativa modellen
fungerar och véxer i Europa.

Samtidigt har vi stérkt vara investeringar i
innovation, varumérken och marknadsféring

for att hjalpa vara kunder att vinna marknads-
andelar. Kort sagt visar 2014 att Arla &r pa ratt
vag. Vi kommer att fortsétta att folja var strategi,
trots de ekonomiska fluktuationerna.

NYCKELTAL FOR 2014

2014 nddde Arla det hdgsta mjolkpriset
nagonsin, 41,7 eurocent jamfort med

41,0 eurocent 2013, men marknaden pekade
nedat andra halvaret. Arla hade sin hogsta
omsattning nagonsin, 10,6 miljarder EUR,
med en organisk tillvaxt pa 6,7 procent.

Det finns manga fordelar med att vardeforadla
mjolken. Det motiverar ett antal investeringar i
mjélkbearbetning 2015. Vi planerar ocksa
ytterligare marknadsforingsinitiativ for att
stérka forsaljningen av produkter med Arlas
varumarken pa olika marknader. Samtidigt vill
vi dra nytta av de mojligheter som 6ppnasinom
handelns egna varumérken och foodservice,
som bada okar starkt.

I slutet av 2014 séldes 21 procent av mjolken
tillindustrin, jamfort med 18 procent i slutet av
2013. Det ar vart langsiktiga strategiska mal att
minska andelen till under 20 procent. Det ar
dock en stor utmaning, eftersom vi samtidigt
forvantar oss 6kande mjolkvolymer fran vara
agare.

I slutet av 2014 &g skuldsattningsgraden pa
3,7, och darmed 6ver vért malintervall pa
2,8-3,4. Viarbetar hart for att fa ned skuldséatt-

ningsgraden igen och har bland annat minskat
investeringarna 2015. Under de senaste dren
har vi gjort ett antal strukturinvesteringar for att
anpassa Arlas produktionsstruktur efter vara
tillvaxtambitioner. F&r narvarande har vi kapacitet
att hantera de 6kande mjélkvolymerna. Samtidigt
behaller vi fokus pa de program som kommer att
minska rorelsekapitalet for att kunna finansiera
tillvaxten och minska skuldsattningsgraden.

UTSIKTER

2015 kommer Arla att fortsétta att fokusera pa
kostnads- och riskhantering. Vi 6kar utgifterna
for marknadsforing och innovation for att
paskynda volymtillvaxten pa alla marknader.
Dessutom forvantar vi oss att nya investeringar
utanfor Europa ska 6ppna nya forséljningskanaler.
Det kommer att gora det maojligt for oss att salja
de 6kande mjolkvolymerna till de ldGnsamma
detaljhandels- och foodservicesektorerna, utan
att 6ka andelen mjolk som saljs till industrin.
Det kommer att optimera omséattningen. Vi
férvantar oss en tydlig och positiv volymtillvaxt
2015.

2014 visade att det globala mjolkpriset &r
extremt volatilt, och darfor kan vi inte att gora
nagra forutsagelser om Arlas absoluta mjolkpris
for 2015. Det enda vi kan séga &r att vi forvantar
0ss att Arla ska klara sig bra jamfort med sina
konkurrenter, med ett mjolkprisindex pa
103-105. Baserat pa sina starka varumarken
och effektiva drift ar Arla val positionerat.

FORVANTNINGAR UPPNATT FORVANTNINGAR
INFOR 2014 2014 INFOR 2015
‘g ARLA- 43,5-45,0 41,7 103-105
‘ INTJANING EUR cent/kilo EURcent/kilo Peergroupindex
i 13,0 13,4 14,0
MJOLKVOLYM miljarderkilo miljarderkilo miljarderkilo
10,6 10,6 -
m OMSATTNING miljarder EUR miljarder EUR

OMSATTNINGS-
afl  SKNING

7,5%

3-5%
Volymdriven_
omsiattningsdkning

@ 3,0%

RESULTAT

3,0-3,2%

SKULDSATTNINGS-
GRAD

o 3,0-3,4

3,2-3,4




Fokuserad

karnverksamhet

Under de senaste tio aren har Arla arbetat pa en strategisk niva for
att trimma verksamheten och skéarpa fokus pa karnverksamheten i
mejeriproduktionen. Vi har avyttrat aktier och dgande i féretag med
annan nyckelkompetens och i stéllet investerat i tillvaxtpotential for

mejeriproduktion.

2014 avyttrade vi férpackningsforetaget
Danapak Flexibles och fruktingrediensforetaget
Dairy Fruit. Arla &r fortfarande en stor kund hos
bada féretagen, och vért samarbete fortsatter i
en ny form dér det kommer att vara gynnsamt
for samtliga foretag att fokusera pé sin egen
afféarsmodell.

FORVARV SKJUTER FRAM

POSITIONERNA PA TILLVAXTMARKNADER
OCH KARNMARKNADER

Samtidigt med detta fortsatter Arla hela tiden
att starka karnverksamheten genom forvarv
och samarbeten som breddar véra forséljnings-
mojligheter. 2014 har vi utokat var nérvaro pa
strategiskt viktiga tillvéxtmarknader och var
produktion pa kdrnmarknaderna.

Sedan 1986 har Arla haft ett starkt samarbete i
form av ett joint venture med det storsta
mejeriféretaget i Brasilien, Vigor. Brasilien &r en
av de storsta tillvéxtmarknaderna. | september
forstarktes samarbetet ytterligare nar vi tog 6ver
8 procent av &gandet och tog plats i styrelsen.
Samtidigt salde vi var joint venture-del i Dan
Vigor till Vigor. Brasilien &r redan vérldens fjarde
storsta marknad for mejeriprodukter, och med
en vaxande medelklass och en befolkning pa
mer 200 miljoner ar potentialen enorm. Vart
samagande och starka partnerskap med Vigor
ger o0ss ocksa tillgang till ett av de starkaste
distributionsnatverken i Sydamerika, vilket gor
det enklare att na fler konsumenter med véra

globala varumérken Arla®, Lurpak® och
Castello®.

Arla har 6kat sina forsaljningsmaojligheteri och
med forvarvet av Falbygdens Ost i Sverige, som
koper, lagrar och foradlar ost for aterforsaljning.
Detta forvérv ligger i linje med Arlas strategi for
att Oka forsaljningen av foradlad mjolk och ger
nya synergieffekter mellan tva verksamheter
som kompletterar varandra val. | och med
forvarvet av Falbygdens Ost kan Arla valkomna
cirka 100 nya medarbetare och fa tillgang till
nya kunskaper och starka forsaljningskanaler pa
marknaden for specialostar. | gengéld kommer
Falbygdens Ost att kunna dra nytta av Arlas
erfarenhet och kapacitet inom innovation,
produktion och marknadsféring. Malet med
samarbetet &r att generellt Oka intresset for
specialostar i de nordiska landerna. Férvarvet
maste godkannas av konkurrensmyndigheterna.

VERKSAMHETSSTRUKTUR GARANTERAR
FORSALJNINGSMOJLIGHETER FOR
AGARNAS MJOLK

Avyttringen av foretag utanfor karnverksamheten
i kombination med fortsatta investeringari
mejeriverksamheter ger oss en mer fokuserad
verksamhetsstruktur, en starkare tillvaxtpotential,
och i férldngningen en solid plattform fran
vilken vi kan sélja véra dgares mjolk till hogsta
mojliga pris.
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Finansiella -~
rapporter -

Koncernredovisningen i denna arsrapport har
upprattats i enlighet med IASB, samt i enlighet
med IFRS sa som de godkants av EU. Koncern-
redovisningen godkandes for publicering av
styrelsen den 17 februari 2015 och presenterades
for representantskapet for godkénnandyen
25 februari 2015. ?
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Consolidated

Vinsten utgjorde 3,0 procent av omsattningen, vilket ligger precis i linje med koncernens

resultatmal. Omsattningen fér 2014 uppgick till 10,6 miljarder EUR mot 9,9 miljarder EUR

2013 —en 6kning med 7,5 procent. Omsattningsdkningen beror frémst pa en stabil organisk

tillvaxt pa 6,7 procent. Produktionskostnader, férséljnings- och distributionskostnader har stigit

med sammanlagt 8,5 procent, vilket ligger éver omsattningsékningen som var 7,5 procent.

Huvudskalet till detta &r det hdgre mjélkpriset, som i genomsnitt varit 1,7 procent hégre an

2013. A conto-priset faststalls sa att vinsten ska uppga till 3 procent av omsattningen.

(miljoner EUR) NOT 2014 2013
Omsattning 11 10614 9870
Produktionskostnader 1.2 -8 395 -7587
Bruttoresultat 2219 2283
Forsaljnings- och distributionskostnader 1.2 -1 454 -1 466
Administrationskostnader 1.2 -468 -456
Ovriga rorelseintakter och rérelsekostnader 13 14 45
Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseforetag 3.4 57 19
EBIT (resultat fére rantor och skatt) 368 425
Specifikation:

EBITDA (Resultat fore rantor, skatt, av- och nedskrivningar) 681 737
Av- och nedskrivningar 12 -313 -312
EBIT (resultat fére rantor och skatt) 368 425
Finansiella intakter och kostnader 5.1 -30 -88
Resultat fore skatt 338 337
Skatt 6.1 -18 -37
Arets resultat 320 300
Minoritetsintressen -6 -5
Agare till Arla Foods amba 314 295
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Consolidated

Totalresultatet visar periodens vardeskapande/vardeminskning. Det innefattar periodens
resultat och férandringar i eget kapital som inte ar transaktioner med dgare, t.ex. utveckling fér
pensionsforpliktelser och férandringar i vardet pa sakringsinstrument. Mjélkpriset paverkas
endast av periodens resultat och inte av férdndringarna i évrigt totalresultat.

(miljoner EUR) NOT 2014 2013
Arets resultat 320 300
Ovrigt totalresultat

Poster som inte kan redovisas éver resultatrakningen:

Aktuariella vinster/(forluster) pa formansbestdmda pensionsplaner o.swv. 5.7 -65 22
Skatt pé aktuariella vinster/(férluster) pa formansbestdmda pensionsplaner 12 -6

Poster som senare skall redovisas dver resultatrdkningen:

Uppskjutna vinster/(forluster) pé kassaflédessakring 5.4.a -80 9
Vardejustering av sékringsinstrument omklassificerade till dvriga rorelseintékter och kostnader 5.4.a -25 12
Vérdejustering av sakringsinstrument omklassificerade till finansiella poster 5.4.a 20 25
Vardejustering av sékringsinstrument omklassificerade till produktionskostnader 5.4.a -1 -2
Vérdejustering av finansiella tillgdngar Klassificerade som tillgdngar som innehas for forsaljning 3 5
Valutakursjusteringar vid omrakning av utléndska enheter 67 -7
Skatt p& poster som senare skall redovisas Gver resultatrakningen 6 -7
Ovrigt totalresultat efter skatt -63 51
Summa totalresultat 257 351

Fordelat enligt féljande:

Agare till Arla Foods amba 249 348
Minoritetsintressen 8 3
Summa 257 351

OVRIGT TOTALRESULTAT (miljoner EUR)
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Consolidated

Balansrakningens sammansattning ar sund och stabil. Andelen anldaggningstillgangar ligger pa

samma niva som hos andra féretag i mejeribranschen. Anldggningstillgdngar finansieras framst

av eget kapital och langfristiga skulder. Kortfristiga tillgangar 6verstiger kortfristiga skulder,

vilket &r ett bra matt pa likviditet.

(miljoner EUR) NOT 2014 2013 1/12013
TILLGANGAR

Anliggningstillgangar

Immateriella tillgdngar 31 791 746 729
Materiella tillgdngar 33 2 399 2259 2097
Investeringar i intresseféretag 3.4 432 262 257
Investeringar i joint ventures 34 55 53 59
Uppskjuten skatt 6.1 72 57 58
Ovriga l&ngfristiga tillgdngar 25 50 73
Summa anléggningstillgdngar 3774 3427 3273
Omsattningstillgangar

Varulager 2.1 988 1014 809
Kundfordringar 2.1 917 906 901
Finansiella derivat 30 28 34
Aktuell skatt 5 4 11
Fordringar icke betalda eget kapitalinstrument 1 15 -
Ovriga fordringar 3.4 249 156 115
Vérdepapper 55 560 534 539
Likvida medel 81 76 98
Summa omsittningstillgdngar exkl. tillgdngar som innehas for férséljning 2831 2733 2507
Tillgdngar som innehas for férsaljning 4.2 8 27 48
Summa omséttningstillgdngar 2839 2760 2555
SUMMA TILLGANGAR 6613 6187 5828

BALANSRAKNING SAMMANDRAG (miljoner EUR)
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(miljoner EUR) NOT 2014 2013 1/12013
EGET KAPITAL OCH SKULDER

Eget kapital

Eget kapital exkl. foreslagen efterlikvid 1747 1566 1293
Foreslagen efterlikvid till &gare 104 121 149
Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 1851 1687 1442
Minoritetsintressen 23 21 22
Summa eget kapital 1874 1708 1464
SKULDER

Langfristiga skulder

Pensionsforpliktelser 5.7 376 348 420
Avséttningar 35 8 9 10
Uppskjuten skatt 6.1 46 36 13
Lan 5.2 1702 1789 1596
Ovriga l8ngfristiga skulder 5.2 5 7 10
Summa langfristiga skulder 2137 2189 2049
Kortfristiga skulder

Lén 5.2 1130 885 974
Leverantorsskulder 2.1 977 1014 920
Avséttningar 3.5 19 42 25
Finansiella derivat 206 83 116
Aktuell skatt 9 11 4
Ovriga kortfristiga skulder 34 261 255 270
Summa kortfristiga skulder exkl. skulder for tillgdngar som innehas fér férsiljning 2 602 2290 2309
Skulder for tillgdngar som innehas for forséljning 4.2 - 6
Summa kortfristiga skulder 2 602 2290 2315
Summa skulder 4739 4479 4364
SUMMA EGET KAPITAL OCH SKULDER 6613 6187 5828
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Consolidated

Koncernens rapport éver férandringar i eget kapital visar nettotillgangarnas utveckling, d.v.s. koncernens tillgangar
minus skulder. Eget kapital har paverkats av efterlikviden for 2013 som utbetalades i mars 2014 samt av arets resultat.
Dessutom redovisas poster i Ovrigt totalresultat — férandringar i sékringsinstrument och pensionsplaner som definieras
som férmansbestamda planer —i eget kapital.
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Eget kapital den 1 januari 2014 924 107 323 261 -45 2 -6 121 1687 21 1708
Arets resultat 39 171 104 314 6 320
Ovrigt totalresultat -42 -86 3 60 -65 2 63
Summa totalresultat -42 - 39 171 -86 3 60 104 249 8 257
Kapital emitterat till nya dgare 23 24 47 47
Utbetalt till &gare -6 -4 -10 -10
Utdelning till minoritetsagare 0 -6 -6
Efterlikvid till dgare -122 -122 -122
Valutakursjusteringar -4 -2 5 1 0 0
Summa transaktioner med dgare 19 -8 25 - - - - -121 -85 -6 -91
Eget kapital den 31 december 2014 901 99 387 432 -131 5 54 104 1851 23 1874
Eget kapital den 1 januari 2013 miljoner DKK 6 894 835 1628 969 -673 -19 9 1112 10755 163 10918
f‘f’x‘:tl:zfs“;l_,g%'}; Januari 2013 miljoner EUR 924 112 218 130 -90 -2 1 149 1442 22 1464
Arets resultat 43 131 121 295 5 300
Ovrigt totalresultat 11 45 4 -7 53 -2 51
Summa totalresultat 11 - 43 131 45 4 -7 121 348 3 351
Kapital emitterat till nya dgare 5 67 72 72
Utbetalt till &gare -4 -3 -7 -7
Utdelning till minoritetsagare 0 -5 -5
Férvarv av minoritetsintressen -19 -19 1 -18
Avyttring av minoritetsintressen -1 -1 1 0
Efterlikvid till &gare -151 -151 -151
Valutakursjusteringar 4 -1 -2 2 3 -1 2
Summa transaktioner med dgare -11 -5 62 - - - - -149 -103 -4 -107
Eget kapital den 31 december 2013 924 107 323 261 -45 2 -6 121 1687 21 1708
Resultatdisposition (miljoner EUR) 2014 2013
Arets resultat 320 300
Minoritetsintressen -6 -5
Arla Foods ambas andel 314 295
Foreslagen resultatdisposition:
Efterlikvid 101 119
Rénta pa insatskapital 3 2
Summa efterlikvid 104 121
Overfort till eget kapital:
Reserv for sérskilda poster 171 131
Insatskapital 39 43
Summa 6verfort till eget kapital 210 174

Summa fordelat resultat 314 295
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FORANDRING | EGET KAPITAL HANFORLIG TILL ARLA (miljoner EUR)
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@ Bokslutskommentar

Den 31 december 2014 uppgick eget kapital till
1874 miljoner EUR, en 6kning med 166 miljoner EUR
jamfort med den 31 december 2013. 32 procent av
det totala kapitalet ar individuellt kapital. Soliditeten
matt som eget kapital i forhallande till balansomslut-
ningen uppgick till 28 procent mot 28 procent
foregdende ar. Efterlikviden for 2013 betalades ut
fran eget kapital i mars 2014. Betalningen, inklusive
ranta pd inbetalt kapital, uppgick till 122 miljoner
EUR efter valutajusteringar. Dessutom utbetalades
ytterligare 10 miljoner EUR till gare som beslutat
att ldmna foretaget. EGM Walhorn blev ny medlem
den 1 augusti 2014 och bidrog med 23 miljoner
EUR i kollektivt kapital och 12 miljoner EUR i
insatskapital. Agare som borjade leverera mjolk
2014 som en del av AMCo-fusionen frdn 2013 har
betalat in 12 miljoner EUR i insatskapital. Dessutom
har genom resultatdisposition 17 miljoner EUR
Gverforts till Reserv for sarskilda poster, vilket ockséa
angavs i fusionsavtalet med AMCo. Andra justeringar
harror framst fran justeringar av sakringsinstrument
rorande utlédndsk valuta och ranterisker som anses
utgdra en del av investeringarna. Dessutom foreligger
en aktuariell forlust pa pensionsforpliktelser pa 65
miljoner EUR, frdmst som en foljd av fallande rantor
pa forpliktelserna i Storbritannien och Sverige.

Eget kapitalkonton

| Arla Foods ar eget kapital indelat i individuellt
kapital (leveransbaserade dgarbevis och insatskapi-
tal) som kan delas ut till de enskilda &garna och
kollektivt kapital (kapitalkonto och lagstadgad reserv
for sarskilda poster). Ett antal lagstadgade tekniska
konton ingar ocksa. Efterlikvid for aret redovisas som
en separat post under eget kapital.

Kollektivt kapital

Kapitalkonto, bestar av koncernens icke allokerade
eget kapital. Kontot anvénds for redovisning av
tekniska poster, t.ex. utveckling for aktuariella
vinster/forluster pa formansbestamda pensionspla-
ner, effekter av avyttring och forvérv av minoritetsin-
tressen i dotterforetag och valutakursdifferenser i
koncernens eget kapitalinstrument. Dessutom
paverkas kontot av éverenskomna bidrag fran nya
féretagsmedlemmar.

| samband med att EGM Walhorn blev en foretags-
medlem den 1 augusti 2014 utdkades kapitalkontot
med 23 miljoner EUR. Reserven for sarskilda poster
kan pa forslag fran styrelsen anvandas av represen-
tantskapet for att helt eller delvis kvitta vasentliga
extraordindra forluster eller vardeminskningar, se
artikel 19(i) i bolagsordningen. Belopp som
tillkommit genom resultatdisposition utgor 171
miljoner EUR (j@mfért med 131 miljoner EUR 2013),
inklusive 17 miljoner EUR som &verférdes som en
del av resultatdispositionen enligt fusionsavtalet
med AMCo.

Individuellt kapital

Leveransbaserade dgarbevis etablerade i enlighet
med artikel 19(1)Gi) i bolagsordningen och
tillhérande regler. Konsolidering avseende detta
konto upphérde 2010.

Insatskapital inrattat i enlighet med artikel 19(1)ii) i
bolagsordningen och lagstiftning. Efterlikvid till
dgare redovisas separat i eget kapital tills utbetalning
skett. Belopp som tillkommit till f6ljd av resultatdis-
position utgdr 39 miljoner EUR (j@mfort med 43
miljoner EUR 2013). Utdver detta emitterades 12
miljoner EUR i samband med transaktionen med
EGM Walhorn och ytterligare 12 miljoner EUR
betalades in i enlighet med fusionsavtalet med
AMCo. Belopp som konsolideras som insatskapital
via den arliga férdelningen forrantas enligt CIBOR
(Copenhagen Interbank Offered Rate) + 1,5 procent.
Belopp som tillfors insatskapitalet i samband med
fusioner forrantas inte. Rénta betalas ut tillsammans
med efterlikvid. Rantan fér 2014 uppgar till 3
miljoner EUR jamfort med 2 miljoner EUR 2013.
Den enskilde &garens innestdende medel pa
&garbeviset och pé insatskapitalet kan utbetalas pa
tre &r vid uppsdgning av medlemskapet i Arla Foods
amba i enlighet med regelverkets bestdmmelser
samt om representantskapet godkant utbetalning-
en. 2014 har ett nettobelopp pa 10 miljoner EUR
betalats ut till medlemmar som beslutat sig for att
ldmna foretaget och 13 EUR forvantas utbetalas
2015. Innestdende medel pa enskilda konton ar
denominerade i valutan i det land som medlemmar-
na ar registrerade. Valutakursjusteringar sker varje ar,
och beloppet éverfors darefter till kapitalkontot. Den
foreslagna efterlikviden uppgick till 104 miljoner EUR,
och réntan pa insatskapitalet uppgick till 3 miljoner

INDIVIDUELLT/KOLLEKTIVT KAPITAL 2014

Individuellt kapital 32%
@ Kollektivt kapital 68%

EUR. I mars 2014 fattades ett beslut att betala ut 122
miljoner EUR i efterlikvid och rénta pa insatskapital i
samband med 2013 ars resultatdisposition.

Ovriga eget kapitalkonton

Reserv for sékringsredovisning som omfattar
dagsvardet pa finansiella instrument, som ar
klassificerade som, och som uppfyller villkoren for,
sékring av framtida kassafléden och dér den sékrade
transaktionen dnnu inte &r realiserad.

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

Icke-férminskningsklausul

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

Minoritetsintressen

| koncernredovisningen redovisas dotterbolagen i
sin helhet. Minoritetsintressenas andel av
dotterbolagens resultat och eget kapital i
dotterbolag, som inte &gs till 100 procent, ingdr som
en del av koncernens resultat respektive eget
kapital, men redovisas separat. Minoritetsintressen
varderas vid den forsta redovisningen till antingen
agarandelens verkliga varde eller till den procentuel-
la andelen av det verkliga vardet for det dvertagna
foretagets identifierade tillgangar, skulder och
ansvarsforbindelser. Varderingen av minoritetsintres-
sen sker transaktion for transaktion och upplysning-
ar ldmnas i noten om foretagsforvarv.
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Ett féretags tillvaxt och 6verlevnad beror pa dess formaga att generera eller pa annat satt skaffa

likvida medel. Det som gor det mojligt for Arla att 6verleva &r dess tillgang till likvida medel, inte

vinst som bara &r en indikator pa finansiella prestationer. Vara dgare vill ha efterlikvid, leverantérer

och langivare forvdntar sig betalning och aterbetalning, medarbetarna far l6n for sitt arbete och

skattemyndigheterna har ratt till skatteintdkter. Darfor ar kassaflédesanalysen en viktig del av

féretagsrapporteringen.

(miljoner EUR) NOT 2014 2013
Kassafléde fran den ldpande verksamheten:

EBITDA 681 737
Resultatandelar i joint ventures och intresseféretag 3.4 -57 -19
Forédndring i primért rorelsekapital 2.1 -16 -130
Foréandring i dvrigt rorelsekapital -75 -146
Ovriga ej kassapaverkande poster -2 -28
Erhéllen utdelning, joint ventures och intresseféretag 7 2
Betald rénta -72 -63
Erhéllen ranta 3 5
Betald skatt 6.1 -2 -16
Summa kassafléde frdn den l6pande verksamheten 467 342
Investering i immateriella anldggningstillgdngar 31 -33 -34
Investering i materiella anldggningstillgadngar 33 -429 -505
Forséljning av materiella anldggningstillgdngar 33 0 46
Summa kassafléde fran den l6pande investeringsverksamheten -462 -493
Fritt kassafléde fran den l6pande verksamheten 5 -151
Investering i finansiella tillgdngar 0 0
Forséljning av finansiella tillgangar 14 23
Forvarv av foretag 15 0
Forséljning av foretag 17 0
Summa finansiell investeringsverksamhet 46 23
Summa kassafléde fran investeringsverksamheten -416 -470
Summa fritt kassafléde 51 -128
Kassafléde fran finansieringsverksamheten:

Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -122 -151
Inbetalt frdn nya dgare 12 53
Utbetalt frén eget kapital avseende uttrédda medlemmar -10 -7
Upptagna lan, netto 5.2 88 161
Forandring av kortfristiga skulder -35 43
Forédndring av vérdepapper 18 11
Summa kassafléde fran finansieringsverksamheten -49 110
Nettokassafléde 2 -18
Likvida medel den 1 januari 76 98
Valutakursjusteringar av likvida medel 3 -4
Likvida medel den 31 december 81 76
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Redovisningsprinciper

@ Bokslutskommentar

Koncernens rapport 6ver kassaflode presenteras
enligt den indirekta metoden, dér kassaflodet fran
den lGpande verksamheten faststalls genom att
justera EBITDA for effekterna av icke kassaflodes-
péverkande poster, tex. gj fordelade resultat i joint
ventures och intresseféretag, samt effekterna av
férandringar i rorelsekapitalet under perioden.

Kassaflode fran den l6pande verksamheten utgjorde
467 miljoner EUR 2014 jamfort med 342 miljoner
EUR 2013. Forandringar i kassaflodet fran den
l6pande verksamheten utgjorde en 6kning med
125 miljoner EUR, vilket frémst kan tillskrivas en
okning i primart rorelsekapital. Vara anstrangningar
att minska rorelsekapitalet fortsétter att generera
kassaeffekter. Dock 6kar tillvaxten rérelsekapitalet
och det totala nettororelsekapitalet.

Kassaflodet fran investeringsverksamheten uppgick
till-416 miljoner EUR 2014 jamfért med -470
miljoner EUR 2013. De storsta investeringarna 2014
ar kopplade till Arincos anléggning i Danmark och
AFl:s anldggningar i Videbaek i Danmark, Falkenberg i

Sverige och Pronsfeld i Tyskland, samt férdigstéllandet
av mejeriet i Aylesbury i Storbritannien. Det fria
kassaflodet uppgick till 51 miljoner EUR forsta
halvaret 2014 jamfort med -128 miljoner EUR 2013.
Detta berdknas som kassaflodet fran den l6pande
verksamheten minus kassaflédet fran investerings-
verksamhet.

Kassaflodet fran finansieringsverksamheten uppgick
till -49 miljoner EUR, och paverkas framst av
betalningen av efterlikvid och emissionen av nya
obligationer.

Likvida medel utgjorde sammantaget 81 miljoner
EUR jamfort med 76 miljoner EUR vid utgdngen av
2013.
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Not 1
Det har notavsnittet fokuserar pa koncernens resultat — aktiviteterna 6kar vilket syns i omsétt-
ningen, samtidigt som effektivitet prioriteras vilket paverkar kostnadsnivéerna. 2014 bérjade bra
for Arla, men under sommaren bérjade marknadspriserna falla. Oms&ttningsékningen pa
7,5 procent ar framst en féljd av organisk tillvéxt och valutaeffekter. Fusionen med EGM Walhorn
tradde i kraft den 1 augusti och paverkade omsattningen med 85 miljoner EUR. Arlas organiska
tillvaxt paverkades delvis av tillvaxten pa icke-kdrnmarknader och de globala prisékningarna i
borjan av aret. Kostnaderna har varit under kontroll, vilket skapade den resultatékning som visade
sig i en Arlaintjaning pa 41,7 EUR-cent jamfort med 41,0 EUR-cent per kilo dgarmjolk 2013.
NOT 1.1 OMSATTNING
Redovisningsprinciper Omsattningen omfattar fakturerad forséljning minus
séljrabatter, kontantrabatter, moms och avgifter.
Omesattningen redovisas i resultatrékningen, nar Omséttningen per affarsomrade fordelat pa
leverans har skett och risken Gvergatt till kbparen geografiska marknader och produktkategorier
och om intékten kan beréknas korrekt och betalning baseras pa koncernens interna ekonomistyrning.
forvantas mottas.
Not 1.1.a Omsittning férdelad pa affirsomrade/marknad
(miljoner EUR) 2014 2013
ORGANISK ) i

TILLVAXT OMSATTNING OMSATTNING
Consumer United Kingdom * 4,3% 2828 2577
Consumer Sweden * 2,6% 1516 1554
Consumer Finland * -2.1% 352 359
Consumer Denmark * 8.6% 957 881
Consumer Central Europe * 10.8% 1990 1776
Consumer International — Ryssland 2 7.7% 107 115
Consumer International — Mellanéstern & Afrika 2 19.8% 534 447
Consumer International — Kina & TPM 2 22,8% 198 161
Consumer International — Vardemarknader * 7.6% 598 562
Summa Consumer International 13,8% 1437 1285
Arla Foods Ingredients 2 6,4% 340 321
Global categories and Operations — Trading “ n/a 983 900
Ovriga * n/a 211 217
Summa omséttning 6,7% 10614 9870
1 Karnmarknader 5,9% 7 643 7 147
2 Tillvaxtmarknader och Arla Foods Ingredients 14,8% 1179 1044
3 Vardemarknader 7,6% 598 562
4 Trading och dvriga n/a 1194 1117
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Not 1.1.b. Omséttning fordelad pa produktkategori

OMSATTNING FORDELAD PA
PRODUKTKATEGORI, 2014

w

Farska mejeriprodukter 42%
® Ost25%

@ Smoroch
matfettsprodukter 13%

@ Mijslkpulver 10%
Vassleprodukter 3%
© Ovrigt 7%

@ Bokslutskommentar

Omséttningen har 6kat vasentligt, frAmst tack vare
organisk tillvaxt bade pa kamn- och tillvéxtmarknaderna.
Fusionen med EGM Walhorn har 6kat omséttningen
med 85 miljoner EUR.

Karnmarknaderna uppvisar sammanlagt en organisk
tillvaxt pé 5,9 procent, frdmst beroende pé
prisdkningar, medan tillvaxtmarknaderna totalt sett
uppvisade en organisk tillvéxt pa 14,8 procent och
nu utgor 11,1 procent av den totala omséttningen.

OMSATTNING FORDELAD PA
PRODUKTKATEGORI, 2013

-l

Férska mejeriprodukter 43%

® Ost23%

@ Smoroch
matfettsprodukter 13%

@® Mjdlkpulver 10%
Vassleprodukter 3%

® Ovrigt 8%

Tillvaxten har varit sérskilt gynnsam i Mellandstern
2014. Marknaden i Ryssland paverkades negativt av
det embargo som inférdes i augusti 2014.

Den storsta produktkategorin ar farska mejeripro-
dukter (FDP), som framst séljs pa karnmarknader.
Kategorin star for nastan hélften av den totala
omséattningen. FDP omfattar mjolk, gradde,
matlagningsprodukter, UHT och yoghurt.
Forsaljningen av ost utgér 25 procent av den totala
omsattningen och bestér pa kdrnmarknaderna
framst av hardost och i 6vriga vérlden framst av

andra ostkategorier — olika typer av farskost och
mdgelost. Den organiska tillvaxten ar begransad i det
hér omradet. Kategorin mjélkpulver har 6kat
vasentligt, men den utgdr en relativt liten del av
verksamheten —endast 10 procent av den totala
omsattningen.
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NOT 1.2 Kostnader

Redovisningsprinciper

Produktionskostnader

Produktionskostnader omfattar varuférbrukning
(déribland inkdp av mjolk frén dgare) samt direkta
och indirekta kostnader (déribland av- och
nedskrivningar p& produktionsanldggningar m.m.
samt lonekostnader) som erfordras for att uppna
arets omséttning. Inkdp av mjolk fran dgare
redovisas med drets a contopriser och omfattar
alltsd inte efterlikvider. Dessa klassificeras som
fordelningar till kooperativets agare och redovisas i
eget kapital.

Not 1.2.a. Kostnader

Férséljnings- och distributionskostnader
Forsaljnings- och distributionskostnader omfattar
kostnader for forsaljning och distribution av varor
som sdlts under aret samt forsaljningskampanjer
med mera som genomforts under &ret. Kostnader
for forsaljningspersonal, nedskrivningar av
kundfordringar, sponsor-, reklam- och utstallnings-
kostnader samt forluster for av- och nedskrivningar
redovisas ocksd som forsaljnings- och distributions-
kostnader.

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

(miljoner EUR) 2014 2013
Produktionskostnader -8 395 -7587
Forsaljnings- och distributionskostnader -1 454 -1 466
Administrationskostnader -468 -456
Summa -10 317 -9 509
varav:

Kostnader for mjélkravara -5165 -4778
Personalkostnader -1156 -1118
Av- och nedskrivningar -313 -312
Ovriga kostnader -3683 -3301
Summa -10 317 -9 509

UTVECKLING KOSTNADER (miljoner EUR)
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@ Bokslutskommentar

Produktionskostnader och forséljnings- och
distributionskostnader har stigit med sammanlagt
8,5 procent, vilket &r mer &n omséattningsékningen
som var 7,5 procent. Huvudskalet ar den 6kande
mjolkvolymen.

A conto-priset faststalls sa att vinsten ska uppga till
3 procent av omsattningen.

Fokus ligger dock pé att hélla alla 6vriga kostnader
nere for att fora vidare hdgsta majliga ersattning till
dgarna via mjolkpriset och efterlikviden. | allmanhet
har de rorliga kostnaderna stigit pa grund av 6kande
aktiviteter, medan de fasta kostnaderna 6kat

forhallandevis mindre. Kostnaden per kilo foradlad
mjolk har minskat tack vare stordriftsfordelar.

Det totala inflodet av mjolkravara har 6kat med 709
miljoner kilo mjélk, vilken framst levereras av vara
&gare. Forsknings- och utvecklingskostnader uppgéar
till 39 miljoner EUR (2013: 37 miljoner EUR).

Not 1.2.b. Kostnader fér mjélkravara 2014 2013
INVAGNING INVAGNING

(miljoner KG) (Miljoner EUR) (miljoner KG) (Miljoner EUR)
Agarmjolk 11737 -4 559 9474 -3607
Ovrig mjslk 1648 -606 3202 -1171
Summa 13 385 -5165 12676 -4778
Genomsnittlig kostnad/kilo mjolk (eurocent) -38,59 -37.69
Not 1.2.c Personalkostnader
(miljoner EUR) 2014 2013
Léner och arvoden -982 -945
Pensioner — avgiftsbestdmda pensionsplaner -64 -63
Pensioner — formansbestdmda pensionsplaner 2 -5
Ovriga sociala kostnader -108 -104
Summa personalkostnader -1156 -1118
Personalkostnader ingdr i:
Produktionskostnader -641 -604
Forsaljnings- och distributionskostnader -344 -332
Administrationskostnader -161 -182
Personalkostnader aktiverade i varulager eller anldggningstillgdngar -10 0
Summa personalkostnader -1156 -1118
Genomsnittlig personalkostnad/kilo mjolk (eurocent) -8,64 -8,82
Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 19155 19577
Not 1.2.d. Av- och nedskrivningar
(miljoner EUR) 2014 2013
Avskrivning, immateriella tillgadngar -31 -30
Avskrivning, materiella tillgangar -282 -264
Nedskrivning, materiella tillgdngar -18
Summa av- och nedskrivningar -313 -312
Av- och nedskrivningar ingér i foljande:
Produktionskostnader -263 -245
Forsaljnings- och distributionskostnader -21 -24
Administrationskostnader -29 -40
Summa av- och nedskrivningar -313 -312
Genomsnittliga av- och nedskrivningar per kilo mjolk (eurocent) -2.34 -2.46
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NOT 1.3. OVRIGA RORELSEINTAKTER OCH RORELSEKOSTNADER

Redovisningsprinciper
Ovriga rérelseintakter och rorelsekostnader omfattar
poster av sekundar karaktar i forhallande till
koncernens huvudverksamhet. | de hér posterna
ingar vinster och forluster vid forséljning av
immateriella och materiella tillgdngar m.m.
Not 1.3.a. Ovriga rérelseintikter
(miljoner EUR) 2014 2013
Vinst vid forsaljning av immateriella och materiella tillgdngar 10 29
Forsakringsersattningar 22
Forséljning av elektricitet 8
Hyresintakter och andra sekundara intakter 0
Finansiella instrument 0 12
Ovriga poster 26 25
Summa ovriga rorelseintdkter 66 78
Not 1.3.b. Ovriga rérelsekostnader
(miljoner EUR) 2014 2013
Forlust vid forsaljning av immateriella och materiella tillgadngar -3 -4
Kostnader vid forséljning av elektricitet -5 -6
Finansiella instrument -25 0
Ovriga poster -19 23
Summa 6vriga rérelsekostnader -52 -33

@ Bokslutskommentar

Ovriga intékter inkluderar forsakringserséttning
avseende tvé anldggningar, Arinco och Pronsfeld.
Vinster och forluster i samband med forsaljning och
avyttringar av tillgdngar uppgér till en vinst pa

7 miljoner EUR och en vinst pa 25 miljoner EUR.

Ovriga poster innefattar intakter och kostnader i
samband med 6verskottsel frdn kondensanléggningar.
Nettoresultatet av detta uppgick till 3 miljoner EUR
2014 jamfort med 2 miljoner EUR 2013.
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Not 2

Rorelsekapitalet &r en av de atgarder som under senare ar bidragit till att finansiera tillvaxt

och det kraver fortsatt fokus i takt med att verksamheten véxer. Inom Arla fokuserar vi pa att
minska de medel som &r bundna i rérelsekapitalet, d.v.s. varulager och kundfordringar minus
leverantdrsskulder. Vi har intensifierat vart fokus pa att minska lagren genom att optimera den
interna planeringen och prognostiseringen. Den har noten visar utvecklingen av de priméra
rorelsekapitalkomponenter som anvénts for att sakerstélla foretagets affarsresultat.

NOT 2.1. RORELSEKAPITAL

Redovisningsprinciper

Varulager

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

Anskaffningsvérdet for rdvaror och fornddenheter
samt handelsvaror omfattar inkdpspriset med tilldgg
foér hemtagningskostnader. Som anskaffningsvérde
for agarlevererad mjolk, som ingdr i varulager, har
anvants a contopriset till Arla Foods ambas &gare.

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

Not 2.1.a Primart rérelsekapital

Kundfordringar

Kundfordringar redovisas med det fakturerade
beloppet med avdrag fér nedskrivningar for befarade
kreditforluster (till upplupet anskaffningsvarde).
Nedskrivningar beréknas som skillnaden mellan det
bokférda vérdet och nuvardet for det forvantade
kassaflodet. Vasentliga fordringar bedéms
individuellt eller portfoljbaserat utifran fordringarnas
6ptid samt tidigare historik.

Leverantdrsskulder

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

o Osédkerheter och bedémningar

Varulager

De enheter inom koncernen som anvénder
standardkostnader vid berékning av varulager
reviderar sina indirekta produktionskostnader minst
en gang om &ret. Standardkostnaden &ndras ocksa
om den avviker vasentligt frdn den faktiska

kostnaden for den individuella produkten. Indirekta
produktionskostnader berédknas mot bakgrund av
relevanta antaganden med hansyn till kapacitetsut-
nyttjande, produktionstid och 6vriga faktorer som &r
kannetecknande for den enskilda produkten.

Berdkningen av nettofdrsaljningsvardet ar framfor
allt relevant for lagprisprodukter och butkprodukter
som ska saljas pé varldsmarknaden.

Fordringar

Fordringar skrivs ned baserat pa en individuell
beddmning av tecken pé vardeminskning i samband
med kunders insolvens, forvéntade insolvens och en
matematisk berdkning baserat pa gruppering av
fordringar utifrdn antal dagar till forfall. Ytterligare
nedskrivningar kan krévas under kommande
redovisningsperioder, om kundernas ekonomiska
situation forsdmras och de dérmed inte klarar
betalningarna. Nedan redovisas utvecklingen under
aret nér det galler nedskrivna fordringar pa
forsaljning och tjénster.

(miljoner EUR) 2014 2013
Varulager 988 1014
Kundfordringar 917 906
Leverantérsskulder -977 -1014
Summa primart rérelsekapital 928 906
Leverantdrsskulder avseende dgarmjolk 305 271
Summa primart rorelsekapital exkl. dgarmjélk 1233 1177
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Not 2.1.b Varulager

(miljoner EUR) 2014 2013
Varulager, brutto 1025 1036
Nedskrivningar -37 -22
Summa varulager 988 1014
Ravaror och fornédenheter 213 223
Varor under tillverkning 334 299
Fardigvaror och handelsvaror 441 492
Summa varulager 988 1014
Not 2.1.c Kundfordringar

(miljoner EUR) 2014 2013
Kundfordringar

Kundfordringar fore avsattning for kreditforluster 940 918
Avsattning for kreditforluster -23 -12
Summa kundfordringar, netto 917 906
Avsattning for kreditforlust 1 januari 12 11
Valutakursjusteringar 1 -
Tillskott 11 2
Utnyttjade avsattningar -1 -1
Avsittning for kreditforluster 31 december 23 12

UTVECKLING FOR RORELSEKAPITAL (miljoner EUR)
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@ Bokslutskommentar

Processer i hela koncernen har optimerats med
fokus pa betalningsvillkor fér bade kunder och
leverantdrer.

Varulagernivan optimeras genom intern planering
och sakerhet i prognoser.

Exponeringen for kreditrisker i kundfordringar
hanteras i de lokala bolagen och kreditlimits
bestams for respektive kund med hansyn tagen till
kundens ekonomiska stéllning och den géllande
marknadssituationen. Normalt har koncernen inga
sdkerheter for sina kundfordringar. Koncernens
kundstock &r diversifierad vad galler geografi,
industrisektor och kundstorlek. Koncernen &r inte

exponerad for kreditrisker relaterade till vasentliga
individuella kunder. Koncernen &r exponerad for den
generella kreditrisken i dagligvaruhandeln. Historiskt
har konstaterade kundférluster varit relativt sma,

vilket ocks3 ar fallet for 2014.
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Not 3
Under 2014 investerade Arla strax ver 470 miljoner EUR i kapacitetsokningar, effektivitets- och
milj6forbattringar, kvalitet samt innovation. Malet &r att bidra till en 6kning av lnsamheten i Arlas
verksamhet, och dérigenom 6ka vinsten for medlemmarna i Arlas kooperativ pa lang sikt. Samtidigt vill vi
gora produktionen mer effektiv och miljévanlig. | den har noten specificeras férandringar i immateriella
och materiella tillgdngar och eventuella av- och nedskrivningar. Immateriella tillgangar och materiella
tillgdngar utgdr storre delen av koncernens anldggningstillgangar. Noten beskriver ocksé nedskrivnings-
provning som praglas av en hég grad av osdkerhet, och darfor utférs dven en kédnslighetsanalys.
UTVECKLING FOR IMMATERIELLA TILLGANGAR (miljoner EUR) UTVECKLING FOR MATERIELLA TILLGANGAR (miljoner EUR)
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NOT 3.1. IMMATERIELLA TILLGANGAR

Redovisningsprinciper

Gooawill

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

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

enheter &r den minsta gruppen av tillgdngar som
kan generera oberoende kassainfloden.

Licenser och varumérken m.m.

Licenser och varuméarken redovisas forsta gdngen till
anskaffningskostnad. Kostnaden avskrivs darefter linjart
under den forvantade livstiden, dock hogst 20 ar.

IT-utveckling

Kostnader som uppkommer under forskningsfasen i
utférandet av generella bedémningar av koncernens
IT-behov och tillgangliga tekniker kostnadsfors nar
de uppkommer. Direkt hanférbara kostnader som
uppkommer under IT-utvecklingsstadiet som hor

samman med design, programmering, installation
och testning av projekt innan de ar redo for kommer-
siell anvandning aktiveras som immateriella
tillgdngar. Detta sker endast om utgiften kan
varderas tillforlitligt, projektet &r tekniskt och
kommersiellt genomférbart, framtida ekonomiska
fordelar ar sannolika och koncernen avser och har
tillréckliga resurser att férdigstalla och anvanda
tillgdngen. IT-utvecklingen avskrivs linjart Gver fem
till atta ar.
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Not 3.1. Immateriella tillgdngar LICENSER OCH

(miljoner EUR) GOODWILL  VARUMARKEN M.M. IT-UTVECKLING SUMMA
2014

Anskaffningskostnad den 1 januari 618 104 197 919
Valutakursjusteringar 27 1 - 28
Tillskott - 45 50
Fusioner och férvarv - - 7
Omklassificering - -2 1 -1
Avyttringar - -12 -37 -49
Anskaffningskostnad den 31 december 645 103 206 954
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -57 -116 -173
Valutakursjusteringar - -1 - -1
Arets avskrivningar - -8 -23 -31
Omklassificering - 2 -1 1
Avskrivningar pa avyttringar - 4 37 41
Av- och nedskrivningar den 31 december - -60 -103 -163
Bokfort viarde den 31 december 645 43 103 791
2013

Anskaffningskostnad den 1 januari 620 104 187 911
Valutakursjusteringar -10 -4 -1 -15
Tillskott 8 4 30 42
Fusioner och férvarv - - - -
Omklassificering - - 16 16
Avyttringar - - -35 -35
Anskaffningskostnad den 31 december 618 104 197 919
Av- och nedskrivningar den 1 januari - -52 -130 -182
Valutakursjusteringar - 4 - 4
Arets avskrivningar - -9 -21 -30
Omklassificering - - - -
Avskrivningar pa avyttringar - - 35 35
Av- och nedskrivningar den 31 december - -57 -116 -173
Bokfért varde den 31 december 618 47 81 746

IMMATERIELLA TILLGANGAR 2014

® Goodwill 82%

@ Licenser och varumarken

0.sV. 5%
IT-utveckling 13%

IMMATERIELLA TILLGANGAR 2013

® Goodwill 83%

@ Licenser och varumarken

0.5V, 6%
IT-utveckling 11%
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@ Bokslutskommentar

Immateriella tillgdngar uppgick till 791 miljoner EUR
jamfort med 746 miljoner EUR forra aret. Av- och
nedskrivningar uppgick till 31 miljoner EUR. Det har
inte gjorts nagra nedskrivningar under 2014.

Goodwill

Ingdende balans for goodwill avsag framst Arla Foods
UK, Arla Ingman i Finland och Milko i Sverige.
Nedskrivningsprévningar har inte indikerat att det fanns
behov av nedskrivningar av goodwill under 2014.

NOT 3.2. NEDSKRIVNINGSPROVNING

Redovisningsprinciper

Behov av nedskrivning indikeras av att det bokférda
vardet av en tillgang i balansrékningen &r storre an
dess &tervinningsbara belopp genom anvéndning
eller forsaljning. For nedskrivningsprévning
grupperas tillgdngarna till den minsta grupp av
tillgdngar som genererar kassainfloden fran fortsatt
anvandning (kassaflodesgenererande enhet) som ar
i stort sett oberoende av kassainflodena frén andra
tillgdngar eller kassaflédesgenererande enheter.

Goodwill prévas minst en gang per ar. Det bokforda
vardet nedskrivningsprovas tillsammans med andra
anlaggningstillgdngar i den kassaflodesgenererande
enhet som goodwill allokerats till. Atervinningsbe-
loppet for goodwill berdknas som nuvardet av de
framtida nettokassaflodena fran de kassaflodesge-
nererande enheter som goodwillen ar kopplad till,
diskonterat med en diskonteringsréanta fore skatt
som speglar den aktuella marknadsbedémningen av
nuvardet och de risker som ar specifika for tillgdngen
eller den kassaflodesgenererande enheten.
Nedskrivningen av goodwill redovisas pa en separat
rad i resultatrakningen och aterfors inte.

Not 3.2. Nedskrivningsprévning

Licenser och varumérken

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

IT-utveckling

Arla fortsatter att investera i utvecklingen av IT.
Investeringarna &r en del av den normala affarsverk-
samheten. 2014 har fokus framst legat pa
integreringen av CCE och CUK i Arlas IT-plattform.

Det bokforda vérdet for vriga anldggningsfristiga
tillgdngar granskas arligen for att bedéma om det
finns tecken pa vardeminskning. Tillgdngarna
varderas i balansrakningen till det lagsta vardet av
det dtervinningsbara beloppet och det bokférda
véardet. Det dtervinningsbara beloppet for 6vriga
langfristiga tillgdngar &r det hogsta vardet av
tillgdngens nyttjandevéarde och marknadsvardet
(det verkliga vérdet) minus férvéntade avyttrings-
kostnader. Nyttjandevardet faststalls som nuvardet
av de forvantade framtida nettokassaflodena frén
anvandningen av tillgadngen eller den kassaflodes-
genererande enhet som tillgangen &r en del av.

Nedskrivning av évriga anldggningstillgangar
redovisas i resultatrékningen under produktions-,
forsaljnings- och distributionskostnader samt
administrationskostnader. Nedskrivningar aterfors
om de antaganden och uppskattningar som ledde
till nedskrivningen férandras. Nedskrivningar aterfors
endast s4 att tillgdngens nya bokforda varde inte
Overstiger det bokforda varde som tillgdngen skulle
ha haft efter avskrivningar om tillgdngen inte hade
skrivits ned.

0 Osékerheter och bedémningar

Berdknade livsl&ngder for immateriella och
materiella anldggningstillgdngar, som skrivs av
l6pande, bedéms med jamna mellanrum.
Nedskrivningsprévning for goodwill genomfors varje
a&r och for 6vriga immateriella tillgdngar om det finns
tecken pa vardeminskning. Man goér en bedémning
av huruvida de delar av den kassaflddesgenererande
enheten som tillgdngen tillhdr kommer att kunna
generera tillréckliga positiva nettokassafloden i
framtiden (nyttjandevarde) for att motivera det
bokforda vardet for tillgdngen och dvriga nettotill-
géngar i den relevanta delen av foretaget.

Pa grund av foretagets beskaffenhet gors betydande
uppskattningar av det forvantade kassaflodet for
manga ar framover, en beddmning av tillvaxttakten
pé l&ng sikt, samt en beddmning av en rimlig
diskonteringsréanta som speglar de inbyggda riskerna
hos en tillgéng eller kassaflodesgenererande enhet,
vilket naturligtvis skapar viss osékerhet. Férandringar
i de uppskattningar av det framtida kassaflodet eller
diskonteringsréntan som anvants kan resultera i
vasentligt férandrade bokférda varden.

(miljoner EUR) TILLAMPADE NYCKELANTAGANDEN
. . DISKONTER_I'NGS— DISKONTER.IlNGS-

BOKFORT VARDE, RANTA, _ RANTA,
2014 GOODWILL EFTER SKATT FORE SKATT
Consumer Finland 40 6.7% 8.5%
Consumer UK 524 7.8% 10,0%
Consumer Sweden 17 7.1% 9,3%
Ovrigt 64 6,9% 7.6%
Summa bokfért vdarde den 31 december 645
2013
Consumer Finland 40 7.3% 9,0%
Consumer UK 496 7.5% 8,3%
Consumer Sweden 18 7.7% 9,9%
Ovrigt 64 7.4% 7.8%
Summa bokfort vdarde den 31 december 618
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@ Bokslutskommentar

Rutiner fér nedskrivningsprévning

Arla gor en nedskrivningsprévning av goodwill varje
ar samt av évriga immateriella tillgdngar om det
finns en indikation pé vardeférsamring. Nedskriv-
ningsprévning utfors for varje affarsomréade,
eftersom dessa representerar den lagsta nivan for
kassaflodesgenererande enheter till vilka det
bokforda vérdet avimmateriella tillgdngar kan
allokeras och évervakas med rimlig sékerhet. Den
har nivan av allokering och évervakning av
immateriella tillgdngar ar en del av koncernens
anstréngningar att integrera forvarvade foretag sa
snabbt som méjligt for att forverkliga synergier.

Koncernens goodwill inom affarsomradet Consumer
UK uppstod i samband med forvérvet av det brittiska
mejeriet Express Dairies 2003 respektive 2007,
Overtagandet av hela dgandet av AFF 2009 och
2012 ars fusion med Milk Link. Inom Consumer
Finland uppkom goodwill vid férvérvet av Ingman
2007. Aterstaende goodwill uppkom i samband med

NOT 3.3. MATERIELLA TILLGANGAR

Redovisningsprinciper

Materiella tillgdngar varderas till anskaffningsvérde
med avdrag for ackumulerade av- och nedskrivning-
ar Av- och nedskrivningar syftar till att allokera
kostnaden for tillgdngen, minus eventuella belopp
som bedéms kunna &tervinnas i slutet av den
forvéntade nyttjandetiden, till de perioder da
koncernen utnyttjar den. Avskrivningar gors inte pa
pagdende nyanlédggningar, mark eller nedlagda
anldggningar.

Anskaffningsvérde

Anskaffningsvardet innefattar inkdpspriset samt
kostnader direkt hanforliga till anskaffningen fram till
den tidpunkt da tillgdngen tas i bruk. For egentillver-
kade tillgdngar omfattar anskaffningsvardet direkta
och indirekta materialkostnader, komponenter, l6n
m.m. och lanekostnader fran specifik och generell
upplaning, som direkt harror till uppforandet av
tillgéngar.

Om vésentliga delar av en materiell anldggningstill-
géng har en annan livsléngd redovisas de separat
(vasentliga komponenter). Nar delar byts ut
avlagsnas aterstdende bokfort varde frén balansrak-
ningen och redovisas som en degressiv avskrivning i

férvarvet av Tholstrup 2006 och fusionen med Milko
2011. Affarsomradena Consumer DK och Consumer
SE stodjer tillsammans exportverksamheten inom
Consumer International. Det betyder att deras
omséttning bidrar till att stérka vardet av tillgdngarna.
Det &r orsaken till att dessa goodwillbelopp provas
tillsammans. Det finns ingen goodwill for affarsomra-
dena Consumer CCE och Arla Foods Ingredients.

Uppskattningar

Z\tervinningsbeloppet for varje kassaflédesgenere-
rande enhet faststalls mot bakgrund av bruksvardet.
Berékningen bygger pa prognoser som omfattar
nastkommande tre rékenskapsar. Nedskrivnings-
prévningen omfattar inte tillvaxt i slutvardet. | de
tilldmpade prognoserna ar nyckelantagandet en
Okad l6nsamhet baserad pa en kombination av en
positiv effekt av att flytta mjolk till vardehojande
produkter och kostnadsbesparingar. | de prognoser
som anvands &r mjolken den viktigaste kostnaden.
Mijolken ingér med ett mjolkpris som motsvarar det
forvantade priset nar provningen gors. En
diskonteringssats (WACC) anvénds for de specifika

resultatrakningen. Utgifter i samband med
anlaggningstillgdngar redovisas endast som tillskott
till tillgdngens bokférda vérde om det ar sannolikt
att kostnaden medfér ekonomiska fordelar for
koncernen. Ovriga kostnader for t.ex. normala
reparationer och underhéll redovisas i resultatrak-
ningen nar de uppkommer.

Avskrivningar

Materiella tillgangar skrivs av linjart fran forvarvstid-
punkten, eller nér tillgdngen kan tas i bruk, baserat
pa en beddmning av den normala nyttjandetiden.

Den uppskattade nyttjandetiden ar som foljer:

m Kontorsbyggnader — 50 ar

B Produktionsbyggnader — 20 ar

W Tekniska anlédggningar och maskiner — 5—20 &r
W Inventarier, verktyg och utrustning 3—7 ar

Avskrivningsunderlaget tar ocksa hansyn till
tillgangens restvérde, vilket ar det berdknade varde
som tillgdngen kan generera genom forsaljning eller
skrotning i slutet av nyttjandetiden, och minskas
med eventuella nedskrivningar. Restvérdet faststalls
vid anskaffningstillfallet och omvérderas &rligen.
Avskrivningarna upphor nér det bokférda vérdet ar

affarsomradena, som bygger pad antaganden om
ranta, skatt och riskpremie.

Prévningsresultat

Ingen nedskrivning av immateriella anldggningstill-
géngar redovisades 2014. Nar det géller goodwill i
Finland har det p& grund av en svér konkurrens-
situation funnits indikationer om vardeminskning.
Nedskrivningsprévningen visade att det inte fanns
nagot behov av nedskrivning 2014. | samband med
detta har kénsligheten for forandringar i mjolkpris
och diskonteringsfaktor berdknats. Diskonterings-
rantan kan stiga med 4,0 punkter innan det finns
behov av nedskrivning. Det underliggande resultatet
har under 2014 forbéattrats jamfort med 2013.

Beddmningen ér att det inte finns ndgra betydande
risker hos koncernens 6vriga goodwill och det finns
inte heller ndgon indikation om nedskrivningsbehov
for andra immateriella anldggningstillgangar.

lagre &n restvardet. Andringar under avskrivningspe-
rioden eller av restvardet behandlas som en &ndring
av uppskattningen, och effekterna justeras under
aktuella och framtida perioder. Avskrivningar, i den
omfattning de inte ingdr i anskaffningsvérdet for
egentillverkade tillgdngar, redovisas i resultatrak-
ningen som produktionskostnader, forséaljnings- och
distributionskostnader samt administrationskostnader.

0 Osédkerheter och bedémningar

Uppskattningar gors vid bedémning av nyttjandetiden
for materiella tillgdngar som bestammer den period
under vilken tillgdngens avskrivning kostnadsfors i
resultatrékningen. Det avskrivningsbara beloppet for
en materiell tillgdng ar en funktion av tillgdngens
kostnad eller bokférda vérde och dess restvérde.
Uppskattningar gors vid bedémning av det belopp
som koncernen kan &tervinna i slutet av tillgdngens
nyttjandetid. En granskning av avskrivningsmeto-
dens l@mplighet, den materiella tillgdngens
nyttjandetid och restvarde genomfors varje ar.
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Not 3.3. Materiella tillgangar MASKINER OCH INVENTARIER, PAG/&ENDE
(miljoner EUR) MARKOCH  ANDRA TEKNISKA VERKTYG NYANLAGG-

BYGGNADER ANLAGGNINGAR  OCH UTRUSTNING NINGAR SUMMA
2014
Anskaffningskostnad den 1 januari 1250 2133 441 325 4149
Valutakursjusteringar 22 4 5 4 35
Anskaffningar 10 70 8 335 423
Fusioner och férvarv - - 1 - 1
Overfort frdn pdgaende nyanléggningar 100 243 33 -376 -
Avyttringar - -82 -16 -2 -100
Anskaffningskostnad den 31 december 1382 2 368 472 286 4508
Av- och nedskrivningar den 1 januari -418 -1160 -312 - -1890
Valutakursjusteringar -20 3 - - -17
Arets avskrivningar -62 -182 -38 - -282
Avskrivningar pa avyttringar - 66 14 - 80
Av- och nedskrivningar den 31 december -500 -1273 -336 - -2109
Bokfért vdarde den 31 december 882 1095 136 286 2399
Varav tillgdngar under finansiell leasing 48 29 5 - 82
2013
Anskaffningskostnad den 1 januari 1105 1897 408 400 3810
Valutakursjusteringar -16 -28 -10 -8 -62
Anskaffningar 44 98 31 355 528
Fusioner och forvérv - - - - -
Overfort fran pagéende nyanlaggningar 172 205 31 -408 -
Avyttringar -55 -39 -19 -14 -127
Anskaffningskostnad den 31 december 1250 2133 441 325 4149
Av- och nedskrivningar den 1 januari -388 -1 023 -303 - -1714
Valutakursjusteringar 6 17 7 - 30
Arets avskrivningar -58 -175 -31 - -264
Arets nedskrivningar -5 -13 - - -18
Avskrivningar pa avyttringar 27 34 15 - 76
Av- och nedskrivningar den 31 december -418 -1160 -312 - -1890
Bokfért vdarde den 31 december 832 973 129 325 2259
Varav tillgdngar under finansiell leasing 43 37 3 - 83

MATERIELLA TILLGANGAR, PER LAND 2014

DK 37%
® SE14%
@ UK32%
® GE11%

Ovriga 6%

MATERIELLA TILLGANGAR, PER LAND 2013

DK 36%
® SE16%
® UK31%
® GE11%

Ovriga 6%
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@ Bokslutskommentar Investeringarna i mejeristruktur och dkad
kapacitet fortsatte 2014. Arets investeringar
utokar de materiella anldggningstillgdngarna

med 423 miljoner EUR.

Materiella anlaggningstillgdngar uppgick till 2 399
miljoner EUR, jdamfért med 2 259 miljoner EUR
under foregdende ar. Majoriteten av Arlas
anlaggningar finns p& kdrnmarknaderna i Danmark,
Sverige, Tyskland och Storbritannien.

De storsta investeringarna 2014 ar kopplade till
Arincos anlaggning i Danmark och AFl:s anléggningar
i Videbaek i Danmark, Falkenberg i Sverige och Prons-
feld i Tyskland, samt férdigstéllandet av mejeriet i
Aylesbury i Storbritannien.

NOT 3.4.JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETAG

Redovisningsprinciper goodwill vid forvarvet, tillsammans med koncernens
andel av eventuellt resultat efter forvarvet och dvrigt
totalresultat, i enlighet med koncernens redovis-
ningsprinciper. Koncernens andel av &rets resultat
for joint ventures och intresseforetag redovisas i

koncernens resultatrakning.

Andelar i joint ventures och intresseféretag
Andelar i joint ventures och intresseféretag
redovisas i balansrakningen enligt kapitalandels-
metoden. Investeringen som redovisas enligt
kapitalandelsmetoden presenteras pa en rad och
varderas till ursprungskostnad, inklusive eventuell

Arla fortsétter att stréva efter effektivitetsforbattringar
genom att investera i nya anldggningar, vilket ocksa
innefattar att centralisera produktionen.

Not 3.4.a. Joint ventures 2014 2013
Avstiamning av redovisat virde pa joint ventures.

(miljoner EUR)

Andel av eget kapital i material joint ventures -

Goodwill i materiella joint ventures - -
Kapitalandelar i ovasentligt joint ventures 55 53
Redovisade vérde, totalt 55 53
Not 3.4.b. Intresseforetag 2014 2013
Avstdmning av redovisat virde pa intresseforetag.

(miljoner EUR)

Andel av eget kapital i material intresseféretag 148 83
Goodwill i material intresseforetag 142 154
Andel av eget kapital i ovédsentligt intresseforetag 142 25
Redovisade vérde, totalt 432 262
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Not 3.4.c. Vasentliga intresseforetag
Finansiell information for intresseféretag som anses vdsentliga for koncernen
(miljoner EUR) 2014 2013
CHINA COFCO CHINA COFCO
DAIRY HOLDING DAIRY HOLDING
LIMITED KINA LIMITED KINA
Omesattning 8
Resultat efter skatt 8
Ovrigt totalresultat - -
Anlaggningstillgdngar 649 -
Omsattningstillgdngar - 633
Langfristiga skulder - -
Kortfristiga skulder - R
Erhéllen utdelning 3 2
Agarandel 5.3% 57%
Arlas resultatandelar efter skatt 13 10
Redovisade varde, totalt 290 237
Not 3.4.d. Transaktioner med joint ventures och intresseféretag
(miljoner EUR) 2014 2013
Forsaljning av varor till joint ventures 9 17
Forsaljning av varor till intresseforetag 113 27
Summa forséljning av varor till joint ventures och intresseforetag 122 44
Kop av varor fran joint ventures - -
Kop av varor fran intresseforetag - 27
Summa kop av varor fran joint ventures och intresseforetag - 27
Kundfordringar frén joint ventures * 3
Kundfordringar fran intresseforetag * 58
Summa kundfordringar fran joint ventures och intresseforetag 61 10
Leverantorsskulder till joint ventures 2 - -
Leverantorsskulder till intresseforetag 2 - 1
Summa leverantorsskulder till joint ventures och intresseforetag - 1

1) Ingdr i 6vriga kundfordringar
2) Ingar i 6vriga leverantorsskulder

@ Bokslutskommentar

2014 fusionerade Arla med Walhorn EGM, vilket fick
till foljd att Walhorn AG blev ett intresseforetag.
Inflytandet i LRF - Lantbrukarnas Riksférbund — har
omvarderats och investeringen har omklassificerats
fran dvriga anldggningstillgdngar till andelar i
intresseféretag (58 miljoner EUR). Under aret gjordes
en investering om 8 procent i Vigor, uppgédende till
31 miljoner EUR. Investeringen gjordes via en

avyttring av ett joint venture, vilket genererade en
vinst om 15 miljoner EUR. Utéver det har investe-
ringen i China COFCO Dairy Holdings Limited under
2014 paverkats av ett kapitaltillskott i China
Mengniu Dairy Company Limited, vilket lett till
utspadning av Arlas dgarandel och en vinst om

13 miljoner EUR.

China COFCO Dairy Holdings Limited och Vigor ar
intressebolag enligt samarbetsavtal, vilka medfér
vasentligt inflytande. Berdkningen av Arlas

resultatandel och kapitalandel ar baserad pé& den
senaste offentliga finansiella informationen fran fore-
taget, annan offentligt tillganglig information om
foretagets finansiella utveckling och effekten av de
omvarderade nettotillgdngarna. Det verkliga véardet
av aktierna i China Mengniu Dairy Company Limited
uppgick den 31 december 2014 till 355 miljoner
EUR. Verkligt vérde fér andelarna i Vigor motsvarar
bokfort varde.
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NOT 3.5. AVSATTNINGAR

Redovisningsprinciper

Avséttningar i balansrakningen representerar den
basta uppskattningen av det belopp som kommer
att krévas for att reglera en forpliktelse eller faktisk
skuld som uppkommer fran en tidigare handelse.
Det &r ocksa sannolikt att koncernen kommer att
behdva betala ett belopp som kan uppskattas pa ett
tillforlitligt satt.

Omstruktureringsavséattningar

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

Not 3.5. Avsédttningar

Férlustbringande kontrakt

En avsattning avseende forlustbringande kontrakt
redovisas nér de férvantade fordelarna for
koncernen av ett kontrakt & mindre an de
oundvikliga kostnaderna i anslutning till kontraktet.

Forsakringsavsattningar

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

0 Osédkerheter och bedémningar

Avséttningar ar framfor allt kopplade till uppskatt-
ningar av omstruktureringar och forsakringsavsatt-
ningar. Omfattningen och storleken pa forlustbring-
ande kontrakt samt medarbetarskulder och évriga
skulder i samband med omstruktureringen beraknas
ocksa. Forsakringsavsattningar bedéms baserat p&
historiska erfarenheter om bl.a. antal skador och
deras kostnader.

FORSAKRINGS-

OMSTRUK-
TURERINGS-

OVRIGA

(miljoner EUR) AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR AVSATTNINGAR SUMMA
2014

Avséttningar den 1 januari 16 22 13 51
Nya avsattningar under aret 4 - 18 22
Aterforda avsattningar -2 -9 -8 -19
Utnyttjade avsattningar under aret -5 -8 -14 -27
Avséttningar den 31 december 13 5 9 27
Kortfristiga avsattningar 5 9 19
Ovriga l&ngfristiga avsattningar 8 - - 8
Summa avsattningar 13 5 9 27
2013

Avséttningar den 1 januari 17 11 7 35
Nya avsattningar under aret 22 11 37
Aterforda avsattningar -2 - - -2
Utnyttjade avsattningar under aret -3 -11 -5 -19
Avséttningar den 31 december 16 22 13 51
Kortfristiga avsattningar 7 22 13 42
Langfristiga avsattningar 9 - - 9
Summa avséattningar 16 22 13 51

@ Bokslutskommentar

Avséttningar uppgick den 31 december 2014 till
27 miljoner EUR, vilket innebér en minskning
med 24 miljoner EUR jamfort med forra aret.
Avséttningarna ror framst forsakringsavsattningar
(intraffat, men ej rapporterat) och avséttningar for
omstrukturering.

Forsékringsavsattningar ror primart arbetsskador.
Betalningar i samband med dessa uppgick till

5 miljoner EUR 2014 (2013: EUR 3). Nya avsattningar
pa 4 miljoner EUR redovisades.

Omstruktureringsavsattningar avser framst
stangningen av anldggningen i Skévde. Nya, mindre
avsattningar gjordes avseende uppségningar i
samband med effektiviseringsprogram. Omstruktu-

reringsavsattningarna har minskat under aret i takt
med utbetalning av avgéngsvederlag m.m. Under
6vriga avsattningar ingar bland annat belopp for
forlustbringande avtal. Alla avsattningar, bortsett
fran arbetsskador, kommer att anvdndas inom ett ar.
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Not 4

| manga ar har fusioner och férvérv varit en viktig del av Arlas strategi. Okning av mjélkvolymen &r

avgorande for verksamhetens utveckling och fér 6kningen av Arlas lénsamhet globalt, och dérigenom
forbattras ersattningen pa lang sikt for Arlas dgare. Som en naturlig del i utvecklingen av verksamheten
fortsatter Arla kontinuerligt att bedéma vilka verksamheter som ska avyttras.

NOT 4.1. FORETAGSFORVARV

Redovisningsprinciper

Redovisningsdag och képeskilling

Nyférvarvade foretag redovisas i koncernredovis-
ningen nar Arla dvertar kontrollen. Képeskillingen
varderas till verkligt vérde. Om ett avtal om
foretagsforvary kraver justering av kopeskillingen vid
framtida héndelser eller genom att avtalade villkor
uppfylls (villkorad kopeskilling) redovisas denna del
av kopeskillingen till verkligt varde vid forvarvstid-
punkten. Férandringar i bedémningen av villkorad
kopeskilling redovisas i resultatrakningen. Kostnader
som direkt kan hénforas till forvarvet redovisas i
resultatrakningen nér de uppkommer.

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

Goodwill uppkommer nér det verkliga vérdet av
kdpeskillingen som overforts, tidigare ranta och
vardet som tilldelas minoritetsintressen dverstiger
det verkliga vérdet av de identifierbara nettotillgang-
arna i det forvéarvade foretaget. Goodwill som
uppkommer och som inte skrivs av nedskrivnings-
prévas en gang per ar.

Metoden ovan tillampas &ven pa fusioner med andra
kooperativ, d& agarna i det forvarvade foretaget blir
dgare i Arla Foods amba. Képeskillingen beréknas
som det verkliga vardet pa foérvarvsdagen av de
tillgdngar som overfors och emitterade eget
kapitalinstrument. Positiva skillnader mellan
kdpeskilling och verkligt varde redovisas som
goodwill.

Avyttring

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

Nar koncernen forlorar kontrollen dver ett
dotterbolag tas det bokférda vardet av dotterbola-
gets tillgdngar (inklusive allokerad goodwill) och
skulder, samt eventuellt minoritetsintresse och
andra eget kapitalkomponenter, t.ex. valutareserver,
bort. Vinster och forluster fran avyttringar redovisas i
resultatrakningen under dvriga rorelseintékter och
rorelsekostnader.

0 Osédkerheter och bedémningar

Vid fusioner och forvarv dér Arla uppnar bestam-
mande inflytande 6ver det forvarvade foretaget,
anvands férvérvsmetoden. Det finns viss osdkerhet
forknippad med identifiering av tillgangar, skulder
och ansvarsforbindelser och med beddmning av det
verkliga vardet vid tiden for forvérvet. Vasentliga
uppskattningar gors vid bedémning av det verkliga
vardet av den kdpeskilling som 6verfors av Arla vid
forvarvet av foretag dér &garna av det férvarvade
foretaget blir dgare i Arla. Bedomningen av det
forvarvade foretagets verkliga vérde anvénds ofta for
att faststélla vardet pa den kopeskilling som overfors
av Arla, eftersom det ar en mer tillforlitlig varderings-
bas med tanke pa att Arlas eget kapital inte baseras
pa ett noterat pris.
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Fusioner och férvarv 2014
Not 4.1. Foretagsforvarv RESULTATRAKNING )
(miljoner EUR) KONSOLIDERAD ~ ARLIG ANTAL
FRAN KAPITALANDEL OMSATTNING ANSTALLDA
Foretag
Walhorn 1 augusti 239 24
Immateriella tillgdngar (exkL goodwill) -
Materiella tillgdngar 1
Ovriga tillgdngar 40
Skulder -18
Summa férvirvade nettotillgdngar 23
Goodwill -
Kopeskilling 23
Likvida medel i forvarvat foretag 15
Emitterat individuellt kapital -12
Emitterat kollektivt kapital -23
Ovrig kodpeskilling -3

Likvid kdpeskilling utbetald under aret

Fusioner och férvéarv 2013
Arla gjorde inga forvérv under 2013

@ Bokslutskommentar

Den 1 augusti 2014 fusionerade Arla med belgiska
Walhorn med en arlig mjélkinvagning pé cirka 550
millioner kilo. Walhorn séljer mjolk framst genom ett

joint venture. Fusionen agde rum genom att Arla
emitterade 35 miljoner EUR i nytt insatskapital till
Walhorn och baserat pa verkliga varden pa
identifierade nettotillgdngar redovisades ingen
goodwill.
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NOT 4.2 TILLGANGAR SOM INNEHAS FOR FORSALJNING

Redovisningsprinciper

Tillgdngar som innehas for forsaljning omfattar
anlaggningstillgdngar och avyttringsgrupper vars
varde det &r sannolikt att koncernen kommer att
kunna atervinna genom en forsaljning inom tolv
manader, och inte genom fortsatt anvédndning inom
koncernens verksamhet. Tillgdngar som innehas for
forsaljning och avyttringsgrupper vérderas till det
lagsta av det bokférda vardet vid tidpunkten for

Not 4.2.a. Tillgdngar som innehas for forsiljning

(miljoner EUR)

Anlaggningstillgdngar
Omsattningstillgdngar

klassificeringen som “innehas for forsaljning” och det
verkliga vardet med avdrag for forsaljningskostnader.
Inga avskrivningar eller nedskrivningar gors pa
materiella eller immateriella tillgdngar fran den
tidpunkt da de klassificeras som “innehas for
forsaljning”. En nedskrivning i en avyttringsgrupp
allokeras forst till goodwill, och darefter till de
dterstadende tillgdngarna och skulderna proportio-
nellt. Dock allokeras ingen forlust till poster som
fortsatter att varderas enligt koncernens 6vriga

redovisningsprinciper, t.ex. varulager, finansiella
tillgdngar och uppskjutna skattetillgéngar.
Nedskrivningar, som uppstar vid den forsta
klassificeringen som “innehas for forsaljning”, och
resultat vid senare vardering redovisas i resultatrék-
ningen under de poster de beror.

2014 2013

Bokfort virde, tillgdngar

Not 4.2.b. Skulder relaterade till tillgdngar som innehas for férsiljning

(miljoner EUR)

Langfristiga skulder
Kortfristiga skulder

2014 2013

Bokfort varde, skulder

@ Bokslutskommentar

Tillgdngar som innehas for forsaljning avser dven
mark och byggnader som forvantas séljas inom tolv
manader. 2014 har Arla Foods UK sdld en fastighet
med en vinst pa 7 miljoner EUR. Tillgdngar som

innehas for forsaljning utgors av mark i Storbritannien.
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Note 5

Den hér noten beskriver koncernens kapitalstruktur, finansiering och likviditet samt tillhrande poster. Arlas investeringar
finansieras med bade eget kapital och extern finansiering. Forhallandet mellan de tva uttrycks i soliditeten.

Koncernen rantebarande nettoskuld bestar av kortfristiga och langfristiga skulder till banker och kreditinstitut, minus
rantebarande tillgangar. Arlas definition av skuldsattningsgrad ar kvoten mellan réntebérande nettoskuld, inklusive
pensioner, och EBITDA, och &r ett matt pa koncernens formaga att betala sin skuld. Arlas langsiktiga mal fér skuldséttning
ar 2,8-3,4. Koncernens policy ar att behalla en trovardig balans mellan skulder, eget kapital och omséttning sa att
langivarna fortsétter att ge Arla ett hogt kreditbetyg.

Finansiella risker hanteras centralt av Corporate Treasury and Finance i enlighet med den finans- och finansieringspolicy
som godkants av styrelsen. Arlas ambition &r att minska aterfinansieringsrisken genom att sakerstalla en rimlig spridning
i sin aterbetalningsprofil for sin rdntebarande skuld. Risker relaterade till ranta och vaxelkurser hanteras genom derivat.

Sékring av mjélkprisernas volatilitet ingar inte i den finansiella riskstyrningen, men de utgér en naturlig del av Arlas

affarsmodell.

RANTEBARANDE NETTOSKULD (miljoner EUR)

Skuldséattningsgrad

skuldséttningsgrad 2,8-3,4

3000 4,0 @ Rantebérande nettoskuld
2 500
35 N
2000 Malinterval
1500 30
1000
2,5
500
0 2,0

2010 2011 2012

NOT 5.1. FINANSIELLA POSTER

Redovisningsprinciper

Finansiella intdkter och finansiella kostnader
Réanteintakter och -kostnader samt kursvinster och
-forluster m.m. redovisas i resultatrékningen med de
belopp som &r hénforliga till perioden. Finansiella
poster omfattar harutdver realiserade och
orealiserade vardejusteringar av vardepapper och

2013 2014

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

sadana tillgangar, och ingar darfor inte i finansiella
kostnader.

Finansiella intékter och finansiella kostnader som rér
finansiella tillgdngar och finansiella skulder redovisas
enligt effektivréntemetoden.
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Not 5.1.a Finansiella intdkter och finansiella kostnader

(miljoner EUR) 2014 2013
Finansiella intdkter:

Réanta, likvida medel 1 1
Ranta, vardepapper 4 2
Justering av verkligt vérde 1 1
Ovriga finansiella intakter 48 1
Summa finansiella intdkter 54 5
Finansiella kostnader:

Finansiella kostnader for finansiella instrument varderade till upplupet anskaffningsvarde -73 -58
Valutakursforlust (netto) 3 -22
Rénta, pensionsforpliktelser -15 -15
Rénta 6verford till materiella tillgadngar 10 4
Ovriga finansiella kostnader 3 -2
Summa finansiella kostnader -84 -93
Finansiella kostnader, netto -30 -88

@ Bokslutskommentar

Finansiella intakter och kostnader uppgick netto till

-30 miljoner EUR 2014 mot -88 miljoner EUR 2013.

| finansiella intakter ingér en vinst om 48 miljoner
EUR relaterad till omvérdering och omklassificering

NOT 5.2 RANTEBARANDE SKULD

Redovisningsprinciper

Finansiella instrument

Finansiella instrument redovisas pa transaktionsdagen.

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

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

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

av investeringar i LRF - Lantbrukarnas Riksférbund.
Som en féljd av hdgre réntebarande skuld har
koncernens finansiella kostnader 6kat jamfort med
foregdende ar. Den genomsnittliga rantan, exklusive
pensioner, uppgick till 3,0 procent jdmfort med

3,1 procent 2013.

vérderas darefter till verkligt varde och justeringen
redovisas i 6vrigt totalresultat och ackumuleras i
AFS-reserven i eget kapital. Ranteintakter,
nedskrivningar samt valutakursjusteringar pa skuldin-
strument redovisas lOpande i resultatrakningen under
finansiella intékter och finansiella kostnader.

Vid avyttring av finansiella tillgdngar som &r
tillgéngliga for forséljning redovisas den realiserade
vinsten eller forlusten under finansiella intdkter och
finansiella kostnader.

Finansiella tillgangar vérderade till verkligt varde
Vardepapper som ar varderade till verkligt varde
bestér framst av noterade vardepapper, som l6pande
oOvervakas, varderas och redovisas i enlighet med
koncernens finans- och finansieringspolicy.
Andringar i det verkliga vérdet redovisas i resultatrak-
ningen under finansiella intékter och finansiella
kostnader.

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

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

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

Ovriga finansiella skulder varderas till upplupet
anskaffningsvarde.

Likvida medel

Likvida medel omfattar disponibla bankmedel samt
borsnoterade skuldpapper med en 16ptid pa hogst
tre manader, som endast har en obetydlig risk att
andras i varde och som snabbt kan omvandlas till
likvida medel.
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Not 5.2.a. Lan

(miljoner EUR) 2014 2013
Langfristig upplaning:

Emitterade obligationer 472 336
Hypoteksinstitut 817 824
Banklén 370 572
Finansiella leasingskulder 43 57
Ovrig l&ngfristig upplaning 5 7
Summa 1707 1796
Kortfristig uppldning:

Hypoteksinstitut 5 10
Bankl&n 911 700
Commercial papers 194 155
Finansiella leasingskulder 20 20
Ovrig kortfristig upplaning 2 2
Summa 1132 887
Summa langfristig och kortfristig upplaning 2839 2683
Not 5.2.b Réntebarande nettoskuld

Vardepapper, likvida medel -641 -611
Ovriga rantebarande tillgadngar -27 -26
Kortfristiga skulder 1132 887
Langfristiga skulder 1707 1796
Réntebdrande nettoskuld, exklusive pensionsférpliktelser 2171 2046
Pensionsforpliktelser 376 348
Réntebdrande nettoskuld, inklusive pensionsférpliktelser 2 547 2 394
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Not 5.2.c. Rantebadrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser, férfallodatum

(miljoner EUR)
31 december 2014 Summa 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022-2024 Efter 2024
DKK 753 -43 17 20 19 48 49 57 178 408
EUR 360 113 49 93 31 29 24 2 8 11
GBP 318 181 13 102 10 3 3 3 3 -
SEK 691 215 158 - 158 158 - - - 2
Ovrigt 49 9 40 - - - - - - -
Summa 2171 475 277 215 218 238 76 62 189 421
31 december 2013 Summa 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021-2023 Efter 2023
DKK 755 -41 13 21 24 25 53 54 154 452
EUR 452 113 72 21 77 42 74 27 7 19
GBP 296 35 73 13 160 9 1 2 3 -
SEK 502 163 1 169 - 167 - - 2 -
Ovrigt 41 2 39 - - - - - - -
Summa 2046 272 198 224 261 243 128 83 166 471
FORFALLODATUM FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD, FORFALLODATUM FOR RANTEBARANDE NETTOSKULD,
31 DECEMBER 2014 (miljoner EUR) 31 DECEMBER 2013 (miljoner EUR)
700 700
600 600
500 — 500
400 400
300 300
200 200
100 100

0 0

0-1 1-2 2-3 3-4 4-5 5-6 6-7 7-10 10> 0-1 1-2 2-3 3-4 4-5 5-6 6-7 7-10 10>

® Forfalloprofil Outnyttjade faciliteter ® Forfalloprofil Outnyttjade faciliteter




ARLA FOODS KONCERNENS ARSREDOVISNING 92
Not 5.2.d Réanterisk per den 31 december ) GENOMSNITTLIG . BOKFORT )
(miljoner EUR) RANTA RANTA LOPTID BELOPP RANTERISK
2014

Emitterade obligationer:

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

Hypotek:

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

Banklan:

Fast ranta Fast 0,15% 0-1ar 496 Verkligt varde
Roérlig rénta Roérlig 1,53% 0-14r 792 Kassaflode
Summa banklan 1,00% 1288

Commercial papers:

Fast rénta Fast 0,83% 01ar 194 Verkligt varde
Summa commercial papers 0,83% 194

Finansiella leasingskulder:

Fast ranta Fast 4,98% 0-4 ar 15 Verkligt varde
Rérlig ranta Rorlig 2,33% 0-14ar 48 Kassaflode
Summa finansiella leasingskulder 2,96% 63
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Not 5.2.d Réanterisk per den 31 december ) GENOMSNITTLIG ) BOKFORT )
(miljoner EUR) RANTA RANTA LOPTID BELOPP RANTERISK
2013

Emitterade obligationer:

SEK 1 150 miljoner férfallodatum 22.06.2016 Fast 5,00% 1-2ar 129 Verkligt varde
SEK 500 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Fast 3,25% 3-4ar 56 Verkligt varde
SEK 350 miljoner forfallodatum 22.06.2016 Rorlig 2,73% 0-1é&r 39 Kassaflode
SEK 1 000 miljoner forfallodatum 04.06.2018 Rorlig 2,78% 0-1ar 112 Kassaflode
Summa emitterade obligationer 3,70% 336

Hypotek:

Rorlig ranta Rorlig 1,24% 0-14r 832 Kassaflode
Fast rénta Fast 2,96% 3-4 ar 2 Verkligt varde
Summa hypotek 1,24% 834

Banklan:

Fast rénta Fast 0,44% 0-1ar 472 Verkligt varde
Rorlig rénta Rorlig 1,59% O-1ar 809 Kassaflode
Summa banklén 1,16% 1281

Commercial papers:

Fast ranta Fast 1,72% O-1lar 155 Verkligt vérde
Summa commercial papers 1,72% 155

Finansiella leasingskulder:

Fast ranta Fast 5,03% 0-4 ar 22 Verkligt vérde
Rorlig ranta Rorlig 2,85% 0-14ar 55 Kassaflode
Summa finansiella leasingskulder 3,48% 77

Tabellen nedan anger ranteprofilen for rantebarande nettoskulder den 31 december.

RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD 2014 (miljoner EUR) RANTEPROFIL — RANTEBARANDE NETTOSKULD 2014 (miljoner EUR)
2000 2000
3 1500 % 1500
é 1000 % 1000
é 500 E 500
0 0
1Ar 2Ar 3Ar 4Ar SAr 6Ar 7Ar 10Ar 15Ar 25Ar 1Ar 2Ar 3Ar 4Ar SAr 6Ar 7Ar 10Ar 15Ar 25Ar

. Fast ranta . Fast via swap . Fast via optioner (férandring) Rérlig rénta




ARLA FOODS KONCERNENS ARSREDOVISNING 2014 94
Not 5.2.e Upplaningens valutaprofil
(miljoner EUR)

URSPRUNGLIGT
Upplaningens valutaprofil fére och efter finansiella derivatinstrument KAPITALBELOPP EFFEKT AV SWAP EFTER SWAP
2014
DKK 753 0 753
EUR 360 158 518
GBP 318 264 582
SEK 691 -422 269
Ovrigt 49 0 49
Summa 2171 0 2171
2013
DKK 755 -112 643
EUR 452 168 620
GBP 296 224 520
SEK 502 -280 222
Ovrigt 41 0 41
Summa 2 046 0 2 046

@ Bokslutskommentar

Koncernens réntebdrande nettoskulder inklusive
pensioner dkade fran 2 394 miljoner EUR

den 31 december 2013 till 2 547 miljoner EUR
den 31 december 2014.

Rantebarande nettoskulder exklusive pensionsfor-
pliktelser 6kade med 125 miljoner EURtill2 171
miljoner EUR den 31 december 2014, vilket

huvudsakligen kan hanféras till investeringar i
materiella tillgdngar. Koncernens skuldséttningsgrad
har okat till 3,7 den 31 december 2014

(31 december 2013: 3,2). Detta ligger utanfor
koncernens langsiktiga méal p& 2,8-3,4 och
koncernen ér fast besluten att na sitt malintervall
2015.

Soliditeten var den 31 december 2014 28 procent
jamfort med 28 procent den 31 december 2013.
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NOT 5.3 FINANSIELLA RISKER

Finansiell riskhantering

Finansiella risker &r en inneboende del av Arlas
l6pande verksamhet och Arlas resultat paverkas
darfor av valutautveckling, rdntesatser och vissa
typer av ravaror. De globala finansiella marknaderna
&rinstabila. Darfor ar det avgdrande for Arla att ha ett
véletablerat system for begréansningen av de
kortfristiga fluktuationerna p& marknaden, samtidigt
som man uppnar hogsta maojliga mjolkpris.

Not 5.3.a Likviditetsrisk

Afférsaktivitet som berérs

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

Riskpaverkan

Otillracklig likviditet kommer att férhindra Arla att
fullgora sina finansiella dtaganden i tid. Detta kan
leda till att Arla bryter mot lanevillkor, far sémre

formaga att betala for agarmjolk och i extrema fall
paverka Arlas mojlighet att fortsatta sin verksamhet.

Likvida resurser

Arlas omfattande riskstyrningsstrategi och -system
bygger pé en ingdende forstaelse av samspelet
mellan Arlas l6pande verksamhet och finansiella
risker. Den ¢vergripande ramen for styrningen av
finansiella risker (finans- och finansieringspolicyn) &r
godkand av styrelsen och hanteras av Corporate
Treasury & Finance. Finans- och finansieringspolicyn
faststaller granser for de enskilda typerna av
finansiella risker, tilldtna finansiella instrument och
motparter.

Riskbegransning

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

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

Policys och system

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

Mjolkprisernas volatilitet ingér inte i den finansiella
riskstyrningen, men de utgér en naturlig del av Arlas
affarsmodell. Varje manad far styrelsen en rapport
angdende Arlas finansiella risker frén Corporate
Treasury & Finance, som l6pande hanterar de
finansiella riskerna.

Utveckling 2014

2014 har Arla inforlivat CCE:s verksamhet i hogre
grad i den centrala kontanthanteringen. Inspirerad
av likviditetsmodeller fran kreditvérderingsinstitut
héller foretaget pé att revidera sina likviditetsreserv-
mal och uppdelningen mellan bekraftade och
icke-bekraftade kreditfaciliteter. Malet &r att ha en
lamplig likviditetsreserv som matchar Arlas risk och
behov. Outnyttjade kreditfaciliteter och fritt
kassaflode har under 2014 legat pé en tillfredsstal-
lande niva.

(miljoner EUR) 2014 2013
Likvida medel 81 76
Vardepapper (likvida) 57 12
Outnyttjade laneloften 322 249
Ovriga outnyttjade 1&n 401 471
Summa 861 808

@ Bokslutskommentar

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

Hanteringen av det dagliga likviditetsflodet, som
representerar mer an 95 procent av koncernens
nettoomsattning, skots av Arla Foods Finance A/S
via cashpool-planer hos koncernens bankforbindelser.
Detta ger en skalbar och effektiv verksamhetsmodell.

Inom Arla finansierar féretag med likviditetsoverskott
foretag med likviditetsbrist. Darmed uppnar
koncernen en béttre anvandning av kreditfaciliteter.

Kreditfaciliteterna innehaller ldmpliga finansiella
villkor angaende soliditet och ldgsta eget kapital
samt standardiserade icke-finansiella villkor. Arla har
varken under 2014 eller 2013 brutit mot n&gra
l&nevillkor eller laneavtal. Mer information om
rantebarande nettoskuld finns i not 5.2.

Koncernens likvida resurser minskade fran

808 miljoner EUR den 31 december 2013 till 861
miljoner EUR den 31 december 2014. Kreditgranser
och faciliteter hanteras fortlopande for att sékerstélla
en adekvat likviditetsreserv.
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Not 5.3.b Finansieringsverksamhet

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

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

Riskbegransning

Arla forsdker ha en stor spridning i sitt finansierings-
underlag som omfattar bilateral bankfinansiering,
hypotekslan, supranationella obligationer,
kapitalmarknadsobligationer, commercial papers
samt finansiell leasing. Finansieringen av fusioner,

Not 5.3.b Finansieringsverksamhet

Finansiella bruttoskulder
(miljoner EUR)

uppkop och storre investeringar bedéms separat.
Finansieringsstrategin understodjs av medlemmar-

nas langfristiga investeringsengagemang i foretaget.

KPI

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

investerare anser att Arla har en god kreditvérdighet.

Policys och system
Finans- och finansieringspolicyn faststéller minsta
varden for genomsnittlig forfallotid for bruttoskuld

samt en finansieringsstrategi som ar godkénd av
styrelsen. Det &r Arlas malsattning att behalla ett
hogt kreditbetyg.

Utveckling 2014

Under 2014 har Arla stérkt sin finansiering genom
att emittera nya obligationer om 1 500 miljoner SEK
enligt det nya EMTN-obligationsprogrammet.

Icke-diskonterade kontraktuella kassafléden

REDO-

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

REDO-

VISAT 2021- EFTER
2013 BELOPP SUMMA 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2023 2023
Emitterade obligationer 336 336 - - 169 - 167 - - - -
Hypoteksinstitut 834 856 10 11 21 21 24 54 55 193 467
Kreditinstitut 1426 1426 873 143 43 268 30 30 29 10 -
Finansiella leasingskulder 77 77 20 18 17 21 1 - - -
Ovrig l8ngfristig upplaning 10 9 2 2 2 2 1 - - - -
Rantekostnader
—rantebarande skuld - 145 28 21 20 13 12 7 6 16 22
Leverantdrsskulder o.sv. 1015 1015 1015 - - - - - - - -
Finansiella
derivatinstrument 84 122 57 23 14 9 7 4 1 1 6
Summa 3782 3986 2005 218 286 334 242 95 91 220 495
Antaganden

Kontraktuella kassafléden baseras pa féljande antaganden:
B Kassafloden baseras pé tidigast mojliga datum nér Arla kan fa ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet.
M Rantekassaflodet baseras pa den avtalsenliga réntan. Betalning av rorliga rantor faststalls utifrdn den gallande rorliga réntan pa rapporteringsdagen.
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@ Bokslutskommentar

Arla tilldmpar en diversifierad finansieringsstrategi for
att begréansa likviditets- och aterfinansieringsrisken
och fér att uppna en attraktiv, l&g finansieringskostnad
via balanserad finansiering.

Under 2014 har Arla anvant féljande finansiering:

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

m Hypoteksinstitut: Arla skaffar langfristig finansiering
via hypotekslan i enlighet med den danska lagen
om hypotekslan (Realkreditloven), med
obligatoriska sakerheter i mark och byggnader.

Not 5.3.c Valutarisker

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

Riskpaverkan och riskbegransning
Resultatrdkningen

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

m Emitterade obligationer: Arla gjorde en emission
under 2014. Emissionen ar uppdelad i en femarig
obligation om 700 miljoner SEK med en fast
kupongranta pa 2,63 procent och en obligation
om 800 miljoner SEK med en rorlig rénta baserad
pa tre manaders Stibor + 1,15 procentenheter.

m Commercial papers: Arla skaffar kortfristig
finansiering via ett commercial paper-program i
Sverige i SEK och EUR. For nérvarande &r dessa
commercial papers utfardade i SEK. Genomsnitts-
utnyttjandet 2014 har legat pa ca 1,8 miljarder SEK.

m Aterkdpsavtal (repor): Arla skaffar kortfristig
finansiering genom att inga ett salj- och
&terkopsavtal avseende investeringen i noterade
danska hypoteksobligationer. Detta sélj- och
dterkdpsavtal beskrivs ndrmare i not 5.6.

Valutaexponeringen hanteras [6pande av Corporate
Treasury & Finance. De enskilda valutapositionerna

kurssékras i enlighet med finans- och finansierings-

policyn.

Balansrékningen

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

OMSATTNING PER VALUTA
2014

u GBP 32%
® EUR27%

@ SEK15%

® DKK12%

USD 10%

® Ovrig 4%

OMSATTNING PER VALUTA
2013

u GBP 27%
® EUR31%
® SEK16%
® DKK12%

USD 10%
® Ovrig 4%

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

Policys och system

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

Utveckling 2014

Under 2014 har Arla fortsatt att kurssékra sina
forvantade forvarv och avyttringar i utlandsk valuta
med hénsyn till den aktuella marknadssituationen.
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Valutaexponering

(miljoner EUR) EUR/DKK USD/DKK* GBP/DKK SEK/DKK
2014

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

Séakring av forvantade kommersiella kassafloden som kvalificerar sig for sékringsredovisning 0 -229 -153 -32
Sakring av forvantade kommersiella transaktioner dar sékringsredovisning inte tilldmpas -38 -59 0 0
Ej sdkrad exponering 0 0 33 55
Tilldmpad kanslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet 0 -3 2 3
Effekt pa 6vrigt totalresultat 0 -11 -8 -2
2013

Finansiella skulder -431 -16 -234 -515
Finansiella tillgangar 454 160 121 41
Derivatinstrument -167 -292 -468 207
Extern nettoexponering -144 -148 -581 -267
Intern nettoexponering frén finansiella aktiviteter -1 -9 498 229
Nettoexponering -145 -157 -83 -38
Nettoexponering relaterad till:

Sakring av forvantade kommersiella kassafloden som kvalificerar sig for sakringsredovisning 0 -128 -125 -23
Sakring av férvantade kommersiella transaktioner dar sakringsredovisning inte tilldmpas -145 -29 0 -15
Ej sakrad exponering 0 0 42 0
Tilldmpad kénslighet 1% 5% 5% 5%
Effekt pa resultatet -1 -1 2 -1
Effekt pa 6vrigt totalresultat 0 -6 -6 -1

*Inkl. AED och SAR
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Antaganden for kdnslighetsanalysen
Kénslighetsanalysen innehéller endast valuta-
exponering fran finansiella instrument och analysen
inkluderar darfor inte sékrade framtida kommersiella
transaktioner. Den valutakurséandring som anvands
baseras péa historiska kursfluktuationer och i
kanslighetsanalysen forutsatts oférandrade
rantenivéer.

@ Bokslutskommentar

Arla &r verksamt i manga olika lander och har
betydande investeringar i verksamheter utanfor
Danmark. Av dessa utgor Storbritannien, Tyskland
och Sverige den storsta delen av verksamheterna,
matt i nettoomséttning, resultat och tillgéngar. En
stor del av valutarisken fran nettoomséttningen i
utlandsk valuta elimineras genom att anskaffning
sker i samma valuta.

Valutariskerna kommer framst fran transaktionsrisker
i form av framtida kommersiella och finansiella betal-

Not 5.3.d Réanterisk

Affarsaktivitet som berors
Rénterisker uppstar i samband med Arlas finansie-
ringsverksamhet och pensionsforpliktelser.

Riskpaverkan

En 6kning av réntorna paverkar Arlas finansiella
poster med negativa effekter pa mjélkpriserna, men
en positiv effekt pa Gvrigt totalresultat till foljd av
finansiella sékringsinstrument.

Not 5.3.d Ranterisk

ningar och omrakningsrisker i samband med investe-
ringar i utldndska verksamheter, t.ex. dotterbolag,
joint ventures och intresseforetag.

Transaktionsrisker uppstar i samband med
forsaljning eller anskaffning i annan valuta an det
enskilda dotterbolagets funktionella valuta. Matt i
nominell EUR &r koncernens sammanlagda risk
storst i EUR, foljt av USD, GBP och SEK.

Enligt finanspolicyn kan Corporate Treasury &

Finance sakra:

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

m Upp till 100 procent av de bokférda nettokund-
fordringarna och nettoleverantérsskulderna.

De finansiella instrument som anvands for att sékra
valutaexponeringen behdver inte uppfylla kriterierna
for sakringsredovisning, och nagra av de finansiella

Riskbegransning

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

KPI
Forutsadgbarhet i realiserade finansieringskostnader.

Kénslighet baserat pa en 6kning av rintan med en punkt

instrument som anvénds (d.v.s. optionsstrategier)
vérderas darfor till verkligt varde dver resultatrék-
ningen.

EMG kan efter eget omddme besluta om och nar
investeringar i utldndska verksamheter ska sakras
(omrakningsrisker).

Den sammanlagda valutaexponeringen pa
koncernniva bestér av tillgdngar och skulder i
utlédndsk valuta, och finansiellt sakrade prognostise-
rade kassafldéden for ej redovisade bindande
dtaganden och forvéntade transaktioner. Denna
analys inkluderar inte nettoinvesteringar som &r
gjorda i utlandsk valuta i dotterbolag tillsammans
med instrument for sakring av dessa investeringar.
Sékringarna har varit effektiva och nettopaverkan
fran fluktuationer i valutakurser pa resultatet och
ovrigt totalresultat ar darfor minimal.

Policys och system

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

Utveckling 2014
Rénterisken fran dterfinansiering sékrades delvis
genom ranteswappar.

(miljoner EUR) Potentiell redovisningseffekt
o i OVRIGT TOTAL-

BOKFORT VARDE KANSLIGHET RESULTAT RESULTAT
2014
Finansiella tillgdngar -668 1% 6 -1
Derivatinstrument - 1% 8 67
Finansiella skulder 2839 1% -23 0
Réantebarande nettoskuld exkl. pensioner 2171 -9 66
Pensioner 376 1% -3 n/a
Réantebarande nettoskuld inkl. pensioner 2547
Kassaflodeseffekt nasta ar -12
2013
Finansiella tillgadngar -637 1% 6 -2
Derivatinstrument - 1% 8 51
Finansiella skulder 2683 1% -22 0
Rantebarande nettoskuld exkl. pensioner 2 046 -8 49
Pensioner 348 1% -3 n/a
Rantebarande nettoskuld inkl. pensioner 2 394
Kassaflodeseffekt nasta ar -11
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@ Bokslutskommentar

Arla &r exponerat for réanterisker avseende
rantebarande lan, pensionsforpliktelser, rdntebarande
tillgdngar och vid nedskrivningsprévning av
anlaggningstillgangar. Riskerna fordelas mellan
riskexponering pa arets resultat och riskexponering
pé Gvrigt totalresultat. Exponeringen nar det galler
resultatrakningen ar relaterad till betald nettorénta,
vérdering av séljbara vérdepapper och presumtiv
nedskrivning av anléggningstillgdngar. Riskpaverkan
pa 6vrigt totalresultat avser omvardering av
nettopensionsforpliktelser och rantesékrings-
instrument.

Rénterisken frén nettouppldning hanteras genom en
ldmplig férdelning mellan fasta och rérliga réntor.

Corporate Treasury and Finance anvander finansiella
derivatinstrument aktivt till att begrénsa riskerna
som férknippas med féréndringar i rdntesatser och

Not 5.3.e Ravaror

Affarsaktivitet som berors

Révarurisker uppstar i samband med Arlas [6pande
verksamhet vid energikdp, men ocksé i mindre
omfattning i samband med de révaror som anvandsi
produktionen.

Riskpaverkan

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

Not 5.3.e Ravaror

Sékrade ravaror
(miljoner EUR)

2014
Olja/naturgas
El

2013

Olja/naturgas
El

@ Bokslutskommentar

Arla ar exponerat for ravarurisk pa framtida
ravarukop. Risken galler framst energiravara. Riskerna
fordelas mellan riskexponering pa arets resultat och
riskexponering pa ovrigt totalresultat. Exponeringen
mot resultatrakningen ror framtida kdp, medan
exponeringen mot ovrigt totalresultat rér

till att hantera omprissattningsprofilen for Arlas
skulder. Enligt finanspolicyn bor den genomsnittliga
durationen for réntebarande nettoskuld ligga pa
mellan 1 och 7.

Kénslighet verkligt vérde

En réntedndring paverkar det verkliga vérdet pa Arlas
rantebérande tillgangar, réntederivatinstrument och
skuldpapper vérderade antingen till verkligt varde
Over resultatrakningen eller mot 6vrigt totalresultat.

| tabellen ovan anges kansligheten for verkligt vérde.
Kénsligheten &r baserad pa en rantedkning om en
punkt. En réntesankning har motsatt effekt.

Pensionskansligheten kan berédknas for pensionsfor-
pliktelser, dock investeras storre delen av tillgangar-
na iicke-rantebarande tillgdngar som t.ex. aktier och
fastigheter dar kansligheten inte kan berdknas och
darfor har ingen kanslighet angivits for
nettopensionsforpliktelsen.

Riskbegréansning

Prisrisker for révaror tacks framst genom ingéende
av prisavtal med leverantorer. Vissa ravaror, bl.a.
energi, tdcks genom finansiella derivatinstrument.

KPI
Realiserade révarupriser.

KANSLIGHET

omvardering av ravarusakringar. Avdelningen
Corporate Supply Chain anvander derivatinstrument
for att minska risken for fluktuerande energiravaru-
priser. De derivata sékringsavtalens finansiella
paverkan var obetydlig under 2014.

Kassaflédeskéanslighet

En ranteféréndring paverkar réntebetalningarna pa
Arlas osakrade skulder med rorlig ranta. Tabellen
ovan anger kassaflodeskansligheten for ett ar med
en rantedkning med en punkt pa de osdkrade
instrument med rorlig rénta som fanns redovisade
den 31 december. En réntesankning har motsatt
effekt.

Den genomsnittliga durationen pa koncernens
réntebdrande nettoskulder, exklusive pensioner,
Okade fran 2,9 den 31 december 2013 till 3,3 den
31 december 2014. Durationen paverkas av nya l&n
med rorlig rénta som omvandlas till (dn med fast
ranta genom rénteswappar, som minskar tiden till
forfallotidpunkt, emission av nya obligationer och
nivan pa rantebarande skuld.

Policys och system

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

Utveckling 2014
Omfattningen for sékringsaktiviteterna ar pa samma
niva som tidigare ar.

POTENTIELL

REDOVISNINGS-

KONTRAKTS-  EFFEKT PA OVRIGT

VARDE TOTALRESULTAT
5% 14
5% -4

5% 1 3
5% -3

Verkligt vérde-kénslighet

En &ndring i rdvarupriser kommer att paverka det
verkliga vardet av Arlas sakrade ravaruderivatinstru-
ment mot ovrigt totalresultat. Tabellen visar
kansligheten for en 6kning med fem procent i
rdvarupriset for sakrade ravarukop baserat pa
forvéntade kop. Fallande ravarupriser har motsatt
effekt.
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Not 5.3.f Kreditrisk

Affarsaktivitet som berors

Kreditrisker uppstar i samband med Arlas l[6pande
verksamhet och engagemang med finansiella
motparter.

Riskpaverkan

Forluster uppkommer antingen fran kunder,
leverantorer eller finansiella motparter som inte
fullgdr sina skyldigheter gentemot Arla. Dessutom
kan en motparts lga kreditvardighet paverka Arlas
verksamhet fram&ver och dérmed dven dventyra
koncernens méjligheter att uppfylla sin strategi.

Nettning av kreditrisk

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

Riskbegrdnsning

Arla har en omfattande policy for hantering av
kreditrisker och anvéander sig till stor del av
kreditférsakring och andra handelsfinansieringspro-
dukter vid export. Om en betalning frén en kund
forsenas foljs interna processer for att begransa
eventuella forluster. Arla anvander ett begrénsat
antal finansiella motparter.

KPI
Forvantade och realiserade kreditforluster géllande
kunder.

Nedanstdende tabell visar motpartsexponeringen for avtal som tacks av ramavtal.

Not 5.3.f Kreditrisk

Policys och system

Finansiella motparter ska godkénnas av koncernens
verkstéllande direktorer och finansdirektdr och ha
ett kreditbetyg pd minst A-/A-/A3 fran S&P, Fitch
eller Moody’s. En kreditbeddmning krévs for alla nya
kunder. Darutdver genomfors ldpande 6versyn av
befintliga kunders kreditvardighet.

Utveckling 2014
Arla har, liksom tidigare ar, upplevt mycket ldga
kreditforluster

Extern vardering av finansiella motparter . KVALIFICERAR NETTO— KVALIFICERAR NETTO-
(miljoner EUR) TILLGANGAR  FORNETTNING TILLGANGAR SKULDER  FORNETTNING SKULDER
2014

AA- 3 3 - 63 3 60
A+ 16 16 - 49 16 33
A- 4 4 - 67 4 63
Summa 23 23 - 179 23 156
2013

AA- 11 11 - 24 11 13
A+ 1 1 19 1 18
A- 38 - 31 8 23
Summa 21 20 1 74 20 54

Dessutom har Arla ingatt forséaljnings- och aterkdpsavtal for hypoteksobligationer.

Detta sélj- och aterkopsavtal beskrivs ndrmare i not 5.6.

@ Bokslutskommentar

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

For finansiella motparter minimerar Arla kreditrisken
genom att endast ingd transaktioner med parter
som har ett kreditbetyg p& minst A-/A-/A3 fran S&P,

Fitch eller Moody’s. Alla finansiella motparter hade
ett tillfredsstéllande kreditbetyg den 31 december
2014 forutom i ett fall dér styrelsen godkant
dispens.

Andra motparter, kunder och leverantorer genomgar
l6pande Gversyn av uppratthéllande av kontrakts-
villkor och kreditvérdighet. Utanfor koncernens
karnmarknader anvands kreditférsakringar och

handelsfinansieringsinstrument for att reducera
riskerna.

Mer information om kundfordringar finnsinot 2.1.c.

Den maximala exponeringen for kreditrisker
motsvarar ungefar det bokforda vardet.
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NOT 5.4 FINANSIELLA DERIVATINSTRUMENT

Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas fran handelsdagen
och varderas i balansrakningen till verkligt varde.
Positiva och negativa foréndringar i verkligt vérde av
finansiella derivatinstrument redovisas som separata
poster i balansrékningen. Kvittning av positiva och
negativa varden gors endast nér Arla har ratt till och
intention att avrakna flera finansiella instrument netto.

Sékring av verkligt védrde

Forandringar i verkligt varde pé finansiella
derivatinstrument, som dr klassificerade som och
uppfyller kriterierna for sékring av verkligt vérde pa
en redovisad tillgang eller skuld, redovisas
tillsammans med foérandringar i verkligt varde av den
sékrade tillgadngen eller skulden avseende den del
som &r sékrad.

Sékring av kassafldde

Forandringar i verkligt vérde av finansiella
derivatinstrument, som é&r klassificerade som och
uppfyller villkoren for sékring av framtida kassa-

fléden och som effektivt sakrar féréndringar i
framtida kassafloden, redovisas i dvrigt totalresultat i
en sérskild reserv for sékringstransaktioner i eget
kapital till dess att de sékrade kassaflodena paverkar
resultatrakningen. De ackumulerade intékterna och
kostnaderna avseende sédana sakringstransaktioner
i eget kapital omklassificeras och redovisas i samma
post som den sakrade posten (grundjustering).

Om sakringsinstrumentet inte ldngre uppfyller
kriterierna for sékringsredovisning upphor
sakringsforhallandet.

Den ackumulerade véardeférandringen som redovisas
i ovrigt totalresultat omklassificeras till resultatrék-
ningen nar det sakrade kassaflodet paverkar
resultatrakningen eller inte langre ar sannolikt.

Om det inte ldngre forvéntas att de sakrade
kassaflodena ska realiseras dverfors den ackumule-
rade vérdeférandringen direkt fran eget kapital till
resultatrakningen.

Not 5.4.a Sékring av framtida kassafléden frdn mycket sannolika prognostiserade transaktioner

Sékring av nettoinvesteringar

Forédndring av verkligt véarde for finansiella
derivatinstrument, som anvénds for sékring av
nettoinvesteringar i utldndska dotterbolag
(valutarisken som forknippas med omrakning av det
utlandska foretagets tillgangar till EUR), och som
effektivt sékrar mot valutakursandringar i dessa
féretag, redovisas i Ovrigt totalresultat i koncernre-
dovisningen i en sérskild reserv for valutakursjuste-
ringar.

For finansiella derivatinstrument, som inte uppfyller
villkoren fér redovisning som sékringsinstrument,
redovisas férandringar i verkligt varde l6pande i
resultatrékningen under finansiella intékter och
finansiella kostnader.

(miljoner EUR)
Forvantad redovisning
VERKLIGT VARDE
REDOVISAT
BOKFORT I OVRIGT SENARE AN
2014 VARDE ~ TOTALRESULTAT 2015 2016 2017 2018 2018
Valutakontrakt -10 -10 -10 0 0 0 0
Réntekontrakt -104 -104 -16 -15 -14 -13 -46
Ravarukontrakt -18 -18 -12 -6 0 0 0
-132 -132 -38 -21 -14 -13 -46
VERKLIGT VARDE
REDOVISAT
BOKFORT | OVRIGT SENARE AN
2013 VARDE ~ TOTALRESULTAT 2014 2015 2016 2017 2017
Valutakontrakt 2 2 2 0 0 0 0
Rantekontrakt -44 -44 -20 -15 -8 -6 5
Révarukontrakt -3 -2 -1 -1 0 0 0
-45 -44 -19 -16 -8 -6 5
Not 5.4.b Nettoinvesteringssdkringar
(miljoner EUR) 2014 2013
Nettoinvesteringssakringar (6vrigt totalresultat) den 1 januari 1 3
Foréndringar i nettoinvesteringssakringar -3 -2
Nettoinvesteringssakringar (6vrigt totalresultat) den 31 december -2 1

Resultat
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@ Bokslutskommentar

Sékring av verkligt varde

Den 31 december 2014 hade Arla inga finansiella
derivatinstrument som uppfyllde kriterier for sdkring
av verkligt vérde.

Sékring av framtida kassafléden

Koncernen anvénder valutaterminskontrakt for att
técka valutarisker i samband med forvantade
framtida intdkter och utgifter. Rénteswappar anvands
till att técka risker kopplade till férandringar i
forvantade framtida rantebetalningar.

Sékring av nettoinvesteringar

Den 31 december 2014 och 2013 hade Arla
kurssakrat en obetydlig del av valutaexponeringen i
samband med sina investeringar i dotterbolag, joint

ventures och intresseforetag genom l&n och derivat.

Tabellen ovan visar férandringar i det verkliga vardet
redovisade i 6vrigt totalresultat och ineffektiviteten
som redovisas i resultatréakningen.

NOT 5.5 UPPLYSNINGAR OM FINANSIELLA INSTRUMENT

Not 5.5.a Kategorier av finansiella instrument
(miljoner EUR)

Finansiella tillgangar tillgangliga for forséljning
Lan och fordringar

Finansiella tillgadngar vérderade till verkligt véarde via resultatrakningen

Derivatinstrument

Finansiella skulder véarderade till upplupet anskaffningsvarde

Verkligt vérde for sdkringsinstrument, som inte
uppfyller kriterierna for sékringsredovisning
(finansiell sékring)

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

Valutaswappar anvands som en del av den dagliga
likviditetsstyrningen. Syftet med valutaswappar &r
att matcha tidpunkterna for in- och utgdende
kassafloden i utléndsk valuta.

2014 2013
560 535
978 930

53 64
206 83
3817 3682

De finansiella tillgdngarna och skuldernas verkliga varde, vérderade till upplupet anskaffningsvérde, motsvarar ungefér det bokforda vardet.

Not 5.5.b Verkligt vdarde-hierarki — bokférda varden

Metoder och antaganden som tilldmpas vid
faststéllande av verkligt varde for finansiella
instrument:

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

Derivat, exkl. optioner
Det verkliga vardet berdknas genom diskontering av
kassaflode och mot bakgrund av observerbara

marknadsdata. Det verkliga vardet faststalls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras darmed inte for
kreditrisker.

Optioner

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

Verkligt védrde-hierarki

Niva 1: Verkligt varde faststalls utifran ej justerade
noterade priser pa en aktiv marknad

Niva 2: Verkligt varde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata.
Niva 3: Verkligt varde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata
samt vasentliga marknadsdata som inte ar
observerbara.
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Not 5.5.b Verkligt varde-hierarki — bokférda varden . . .

(miljoner EUR) NIVA 1 NIVA 2 NIVA 3 SUMMA
2014

Finansiella tillgangar

Obligationer 572 0 0 572
Aktier 13 0 0 13
Derivatinstrument 0 30 0 30
Summa tillgdngar 585 30 0 615
Finansiella skulder

Emitterade obligationer 0 472 0 472
Hypoteksinstitut 822 0 0 822
Derivatinstrument 0 206 0 206
Summa skulder 822 678 0 1500
2013

Finansiella tillgadngar

Obligationer 555 0 0 555
Aktier 10 0 0 10
Derivatinstrument 0 28 0 28
Summa tillgangar 565 28 0 593
Finansiella skulder

Emitterade obligationer 0 336 0 336
Hypoteksinstitut 834 0 0 834
Derivatinstrument 0 84 0 84
Summa skulder 834 420 0 1254
NOT 5.6 OVERFORING AV FINANSIELLA TILLGANGAR

Not 5.6.a Overforing av finansiella tillgdngar BOKEORT NOMINELLT VERKLIGT
(miljoner EUR) VARDE VARDE VARDE
2014

Hypoteksobligationer 503 516 503
Aterkopsforpliktelse -496 -516 -496
Nettoposition 7 0 7
2013

Hypoteksobligationer 480 498 480
Aterkopsforpliktelse 472 -498 472
Nettoposition 8 0 8

@ Bokslutskommentar

Per den 31 december 2014 har Arla investerat i
hypoteksobligationer, som ligger till grund for
foretagets hypotekslan. Bakgrunden till investeringen
i hypoteksobligationer ar att Arla kan uppna en lagre
rantesats &n den gallande marknadsrantan pa
obligationslan genom att ingé ett sélj- och
aterkopsavtal for noterade danska hypoteksobliga-

tioner. Den nettoranta som Arla ska betala genom
finansiering via salj- och dterkdpsavtalen, ar réntan
pa salj- och terkopsavtalen plus tillskott till
hypoteksinstitutet.

Till foljd av terkdpsavtalen behéller Arla riskerna
och férdelarna med att &ga de 6verforda hypoteks-
obligationerna. Hypoteksobligationerna klassificeras
som tillgangliga for forsaljning och vardet justeras

mot dvrigt totalresultat. Det mottagna beloppet
skapar en aterkdpsforpliktelse, som redovisas i

kortfristiga banklan.
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NOT 5.7. PENSIONSFORPLIKTELSER

Redovisningsprinciper

Pensionsférpliktelser och

liknande langfristiga forpliktelser

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

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

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

Férmansbestdmda pensionsplaner
Formansbestdmda pensionsplaner kdnnetecknas av
att koncernen ar skyldig att betala en bestamd
ersattning fran tidpunkten for pensioneringen.
Ersattningen beror bland annat pd medarbetarens
anstallningstid och slutlén. Koncernen &r utsatt for
de risker och fordelar som forknippas med
osakerheten nar det galler om avkastningen som
genereras av tillgdngarna ska racka for att uppfylla
pensionsforpliktelserna, som paverkas om
antaganden om livstid och inflation.

Koncernen erbjuder bade fonderade och ofonderade
formansbestdmda planer till vissa anstéllda.
Fonderade planer ar nar koncernen betalar
kontantbidrag till en separat administrerad fond,
som investerar i olika tillgdngar i syfte att generera
avkastning for att uppfylla nuvarande och framtida
pensionsforpliktelser. Fér ofonderade planer géller
attinga medel eller andra tillgangar avsatts fran
koncernens tillgdngar som anvands i verksamheten
for att tédcka framtida pensionsforpliktelser.

Koncernens nettoforpliktelse ar det belopp som
presenteras i balansrakningen som pensions-
forpliktelse.

Nettoforpliktelsen berdknas separat for respektive
féormansbestdmd pensionsplan och innefattar:

summan av framtida pensionsférmaner som
anstallda tjanat in under innevarande och tidigare
perioder (dvs. pensionsbetalningsforpliktelsen for
den andel av den anstalldas beréknade slutlén som
tjdnats in pa balansdagen) diskonterat till nuvérde
(formansbestamd forpliktelse), minus

verkligt vérde for tillgadngar som haills separata fran
koncernen i en sérskild fond.

Koncernen anvander kvalificerade aktuarier for att
varje &r berdkna den formansbestamda forpliktelsen
med hjalp av PUC-metoden (Projected Unit Credit).

Balansrakningsbeloppet av nettoforpliktelsen
paverkas av omvérderingar, som utgor effekten
av féréndringar i antaganden som anvants for att
berékna den framtida forpliktelsen (aktuariella
vinster och férluster) och den avkastning som
genereras via planens tillgangar (exklusive ranta).
Omvarderingar redovisas i dvrigt totalresultat

Réntekostnader for perioden berdknas med hjalp av
den diskonteringsranta som anvands for att vardera
den férmansbestamda forpliktelsen i borjan av
rapporteringsperioden till det davarande bokforda
vérdet av nettoférpliktelsen, med hansyn till
foréndringar som uppkommer till féljd av in- och
utbetalningar. Nettorantekostnaden och andra
kostnader i samband med férmansbestdmda
pensionsplaner redovisas i resultatrékningen.

Avsattningen omfattar formansbestdmda

pensionsplaner framst i Storbritannien, Tyskland och
Sverige.

o Osédkerheter och bedémningar

Kostnader i samband med férmansbestamda
pensionsplaner och bokférda varden bedéms utifran
ett antal antaganden, déribland diskonteringsranta,
inflationstakt, lonetillvéxt och livstid. En liten skillnad
i aktuariell erfarenhet jamfort med antaganden och
&ndringar i antaganden kan f& en vasentlig effekt pa
nettoforpliktelsens bokférda varde.

Not 5.7.a Pensionsforpliktelser redovisade i balansrdkningen STOR- .

(miljoner EUR) SVERIGE BRITANNIEN OVRIGA SUMMA
2014

Nuvarde av fonderade forpliktelser 214 1315 19 1548
Verkligt vérde for planernas tillgéngar -11 -1172 -4 -1187
Underskott av fonderade planer 203 143 15 361
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - 15 15
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 203 143 30 376
Specifikation av totala forpliktelser:

Nuvaérde av fonderade forpliktelser 214 1315 19 1548
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - 15 15
Summa forpliktelser 214 1315 34 1563
2013

Nuvérde av fonderade forpliktelser 193 1103 28 1324
Verkligt varde for planernas tillgdngar -11 -964 -1 -976
Underskott av fonderade planer 182 139 27 348
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - - -
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrakningen 182 139 27 348
Specifikation av totala forpliktelser:

Nuvarde av fonderade forpliktelser 193 1103 28 1324
Nuvérde av ofonderade forpliktelser - - - -
Summa forpliktelser 193 1103 28 1324
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Not 5.7.b Utveckling fér formansbestidmda pensionsforpliktelser

(miljoner EUR) 2014 2013
Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 1324 1346
Tillskott fran fusioner och forvary 7 0
Intjdning innevarande period 6 3
Réntekostnader 59 55
Aktuariella (vinsten/forluster fran foréndringar i finansiella antaganden (6vrigt totalresultat) 168 8
Aktuariella (vinster)/forluster frén férandringar i demografiska antaganden (6vrigt totalresultat) - -2
Betalda formaner -57 -52
Nedskarningar och avrakningar -6 0
Valutakursjusteringar 62 -34
Nuvérdet av pensionsforpliktelser den 31 december 1563 1324
Not 5.7.c Utveckling av verkligt virde f6r planernas tillgangar

(miljoner EUR) 2014 2013
Verkligt varde for planernas tillgangar den 1 januari 976 927
Tillskott fran fusioner och forvarv 7 0
Berdknad ranta 46 40
Avkastning exkl. beraknad rénta (6vrigt totalresultat) 103 28
Arbetsgivarbidrag 40 48
Betalda forméner -47 -45
Administrationskostnader -2 -2
Valutakursjusteringar 64 -20
Verkligt virde fér planernas tillgdngar den 31 december 1187 976
Arlakoncernen férvéantas bidra med 35 miljoner EUR (2013: 56 miljoner EUR) till planernas tillgdngar 2014.

Faktisk avkastning pa planernas tillgéngar:

Beraknad rénta 46 40
Avkastning exkl. beréknad ranta 103 28
Faktisk avkastning 149 68
Not 5.7.d Férmansbestidmda pensionsforpliktelsers kinslighet fér nyckelantaganden

(miljoner EUR)

Effekter pa formansbestimda pensionsforpliktelser per den 31 december 2014 + -
Diskonteringsranta +/- 10 punkter -32 34
Lénedkningar +/- 10 punkter 20 -15
Forvantad livslangd +/- 1 ar 50 -50
Not 5.7.e Tillgdngar investerade i pensionsfonder

(miljoner EUR) % 2014 % 2013
Aktier 15% 182 21% 207
Obligationer 16% 187 19% 184
Fastigheter 8% 95 9% 88
Ovriga tillgéngar 61% 723 51% 497
Summa tillgangar 100% 1.187 100% 976
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Not 5.7.f Redovisat i arets resultatrikning

(miljoner EUR) 2014 2013
Intjdning innevarande period 6 3
Intjéning tidigare perioder 0 2
Administrationskostnader 2 0
Nedskarningar och avrakningar 6 0
Redovisat som personalkostnader 2 5
Rantekostnader avseende forpliktelser 59 55
Férvantad avkastning pé planens tillgdngar: -46 -40
Redovisat som finansiell (vinst)/férlust 13 15
Summa redovisat i resultatrdkningen 15 20
Not 5.7.g Redovisat i dvrigt totalresultat

(miljoner EUR) 2014 2013
Ackumulerade aktuariella vinster/(forluster) den 1 januari -124 -146
Aktuariella vinster/(forluster) under aret -65 22
Ackumulerade aktuariella vinster/(férluster) den 31 december -189 -124
Not 5.7.h Antaganden for de aktuariella berdkningarna pa balansdagen &r: 2014 2013
Diskonteringsranta, Sverige 4,1% 4,5%
Diskonteringsranta, Storbritannien 3,6% 4,6%
Forvantade l6nedkningar, Sverige 3,0% 3,0%
Forvantade lonedkningar, Storbritannien 4,3% 4,8%

@ Bokslutskommentar

Nettopensionsforpliktelserna uppgar till 1 563
miljoner EUR jdmfort med 1 324 miljoner EUR.
Nuvérdet av de forménsbestamda pensionsplanerna
har sjunkit p& grund av koncernens inbetalningar till
dessa planer och 6kat pa grund av den lagre
diskonteringsrantan i Sverige. Avsattningen bestar
framst av forménsbestédmda pensionsplaner i
Storbritannien och Sverige. De formansbestamda
pensionsplanerna sékerstaller pensionsutbetalning-
ar till medarbetare som omfattas av planen, utifran
anstallningstid och slutlon.

Storbritannien:

De férmansbestémda pensionsplanerna i
Storbritannien administreras av oberoende
pensionsfonder, som investerar de inbetalda
beloppen for att tédcka pensionsforpliktelsen.
Samtliga program ar stdngda. Det aktuariella
nuvérdet for forpliktelserna uppgick till

1 315 miljoner DKK den 31 december 2014 mot
1103 DKK den 31 december 2013. Med avdrag for
tillgdngarnas verkliga vérde p& 1 172 miljoner EUR
den 31 december 2014 mot 964 miljoner EUR den
31 december 2013 uppgick de redovisade
nettoforpliktelserna till 143 miljoner DKK

(2013: 139 miljarder EUR). Okningen beror framst pa

aktuariella forluster pa 130 miljoner EUR till foljd av
en sankning av reporantan och en valutakursjuste-
ring pa 74 miljoner EUR.

De som omfattas av planen &r forsékrade mot de
finansiella konsekvenser som uppstar vid pension.
Planen erbjuder inte ndgon sjukforsakring.

Pensionsplanerna &r formansbaserade och
beroende av slutlénen. Planerna ar stdngda bade
vad avser nya deltagare och framtida avsattningar.
Arbetsgivarens ersattning bestams med stod fran
oberoende kvalificerade aktuarier baserat pa
vérderingar vart tredje ar.

Planerna &r legalt strukturerade i flera bransch-
fordelade oberoende pensionsfonder. Arla Foods
kontrollerar varken planernas verksamhet eller
investeringar déri. Planernas forvaltare bestdmmer
investeringsstrategi och har faststéllt en policy for
att i mojligaste man matcha planernas tillgdngar
mot dess skulder. Forvaltarna utser en oberoende
extern radgivare for planerna som &r ansvarig for
raddgivning betréffande investeringsstrategi och
investering av tillgdngarna.

Pensionsplanerna innehaller ingen riskdelning
mellan Arla Foods och de som omfattas av planen.

Sverige:

De formansbestdmda pensionsplanerna i Sverige
técks inte av de [6pande inbetalningarna till fonden.
Den bokférda forpliktelsen uppgick till 203 miljoner
EUR mot 182 miljoner EUR under 2013. Okningen
beror framst pa aktuariella forluster pa 30 miljoner
EUR till foljd av en sénkning av reporantan och en
valutakursjustering pa 12 miljoner EUR.

De som omfattas av planen &r forsékrade mot de
finansiella konsekvenser som uppstar vid pension.
Planen erbjuder inte ndgon sjukforsakring.
Pensionsplanerna ar premiebestamda och
garanterar formansbestamd pension beroende av
slutlon. Premier betalas av Arla Foods.

Planerna &r legalt strukturerade p& samma séatt som
en investeringsfond. Arla Foods kontrollerar
planernas verksamhet och investeringar déri. En
extern administrator ansvarar for investering av
tillgdngarna baserat pa den strategi som Arla Foods
definierat.

Pensionsplanerna innehaller ingen riskdelning
mellan Arla Foods och de som omfattas av planen.
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Not 6

Arlas skatteplattform har dndrats fran lokal till global i takt med att verksamheten har utvecklats. Arla ar ett kooperativt
mejeriféretag med hemvist i Danmark. Darfér omfattas vi av den danska skattelagstiftningen for kooperativ, som tar
hansyn till kooperativets grundidé. Nar foretagets dgare ocksa ar féretagets leverantér hamnar vinsten hos dgaren i form
av priset pa ravaran. Darfor blir dgaren till kooperativet, bonden, det priméra skattesubjektet. Vart mal &r att hantera vara

skatteaffarer proaktivt for att maximera mjélkpriset, samtidigt som vi alltid foljer lagen. | den har noten specificeras
skatter, som delas in i skatt i resultatrdkningen och uppskjuten skatt i balansrékningen. Den effektiva skattesatsen
berdknas och uppskjutna skattefordringar, som inte redovisas i balansrakningen, specificeras. Noten innehaller ocksa
andra lagstadgade upplysningar, som utbetald ersattning till styrelse och direktion samt till revisorer som valts av
representantskapet. Dessutom innehaller noten upplysningar om kontraktuella skyldigheter och nérstaende parter.

NOTE 6.1 SKATT

Redovisningsprinciper

Skatt i resultatrdkningen

Den skattepliktiga inkomsten berdknas enligt de for
koncernforetagen gallande nationella reglerna.
Skatten berdknas mot bakgrund av antingen
kooperationsbeskattning eller foretagsbeskattning.

Arets skatt bestar av arets aktuella skatt samt
férandring av uppskjuten skatt. Skatt redovisas i
resultatrakningen, férutom nar det galler forvéarv
eller poster (intakter och kostnader) som redovisas
direkt i eget kapital eller i 6vrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt berdknas mot bakgrund av antingen
kooperationsbeskattning eller foretagsbeskattning.
Kooperationsbeskattning baseras pa kapital, medan
foretagsbeskattning baseras pa arets resultat. Aktuella
skatteskulder och -fordringar redovisas i balansrak-
ningen beréknade som skatt pa &rets skattepliktiga
resultat justerat med eventuell skatt avseende
tidigare ars skattepliktiga resultat samt med betalda a
contoskatter. Beloppet berdknas med den skattesats
som &r stadgad eller blir stadgad pa balansdagen.

Not 6.1.a. Skatt i resultatrdkningen

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt och drets justering av denna
redovisas enligt balansrakningsmetoden som
skattegrunden for alla temporéra skillnader mellan
bokfort varde och skattegrunden for tillgangar och
skulder.

Uppskjuten skatt redovisas inte pa tillfalliga
skillnader i goodwill, som inte &r avdragsgilla for
skattesyften eller som uppkommer pé forvarvsda-
tum pé poster som inte paverkar arets resultat eller
den beskattningsbara inkomsten, med undantag
frén sddana som uppkommer fran forvarv.

Uppskjutna skattefordringar, inklusive skatt pa
skattemdssiga underskott som far utnyttjas vid ett
senare tillfélle, redovisas under 6vriga l&ngfristiga
fordringar med det vérde som de férvantas bli
utnyttjade, antingen vid kvittning mot skatt pa
framtida vinster eller vid kvittning mot uppskjutna
skatteskulder i féretag inom samma juridiska
skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjuten skatt berdknas enligt skatteregler och
skattesatser i respektive land, och med den

lagstiftning som kommer att gélla p& balansdagen,
nér den uppskjutna skatten férvantas bli utnyttjad.
Fordndring av uppskjutna skattefordringar och
-skulder som féljd av dndringar i skattesatser
redovisas i arets totalresultat.

0 Osédkerheter och bedémningar

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt avspeglar beddmningar av den
faktiska framtida skatt, som ska betalas avseende
poster i redovisningen, med hénsyn tagen till
tidpunkt och sannolikhet. Dessutom avspeglar dessa
bedémningar forvantningar pa framtida skatteplikti-
ga inkomster och koncernens skatteplanering.
Faktisk framtida skatt kan avvika frén dessa
beddmningar som féljd av féréndrade férvéntningar
pa de framtida skatteinkomsterna, framtida
lagférandringar for inkomstskatt eller utfallet av
skattemyndigheternas slutliga genomgang av
koncernens skattedeklaration. Redovisningen av
uppskjuten skatt &r ocksa beroende av en
uppskattning av det framtida nyttjandet av
tillgdngen.

(miljoner EUR) 2014 2013
Kooperationsskatt -5 -9
Aktuell skatt -4 -18
Uppskjuten skatt -12 -2
Forandring av uppskjuten skatt till foljd av &ndrad skattesats - -5
Justering avseende tidigare &r, aktuell skatt 3 -
Justering avseende tidigare &r, uppskjuten skatt - -3
Summa skatt i resultatrakningen -18 -37
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Not 6.1.b. Berdkning av effektiv skattesats

(miljoner EUR) 2014 2013
Lagstadgad bolagsskattesats i Danmark 24,5% 25,0%
Awvikelse i utlandska dotterbolags skattesats jamfort med den danska skattesatsen (netto) -0.3% -
Justering for kooperativ skatt (exkL. realisationsvinster) -22,6% -14,4%
Icke skattepliktiga intakter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader (netto) -2.1% -
Forandring av skattesats - -10,6%
Justering avseende tidigare ar -0,2% -
Ovriga justeringar (framst ej redovisade skattemassiga underskott) 6.2% -
Effektiv skattesats 5,5% 12,0%
Not 6.1.c. Uppskjuten skatt IMMATERIELLA  MATERIELLA FINANSIELLA KORTFRISTIGA AVSATT- OVRIGA  UPPSKJUTNA

(miljoner EUR) TILLGANGAR ~ TILLGANGAR ~ TILLGANGAR  TILLGANGAR NINGAR SKULDER UNDERSKOTT OVRIGT SUMMA
2014

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -2 2 7 0 45 -9 4 -26 21
Intakt/(kostnad) i resultatrakningen 2 15 -3 1 -9 -19 6 -5 -12
Intakt/(kostnad) i Gvrigt totalresultat 0 0 4 0 12 2 0 0 18
Valutakursjusteringar 0 1 0 0 1 0 1 3
Ovriga justeringar 0 -28 3 -1 -8 27 3 0 -4
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)

den 31 december 0 -10 11 0 40 2 13 -30 26
Specificeras som:

Uppskjuten skattefordran den 31 december 0 18 2 62 4 4 -25 72
Uppskjuten skatteskuld den 31 december 0 -28 4 -2 -22 -2 9 -5 -46
2013

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -2 -19 10 1 48 13 -7 45
Intékt/(kostnad) i resultatrakningen -1 22 -2 0 2 0 -6 -20 -5
Intékt/(kostnad) i Gvrigt totalresultat 0 0 -2 0 5 -3 0 -13 -13
Foréndring av skattesats 0 0 0 0 0 0 -3 -2 -5
Valutakursjusteringar 0 1 0 0 0 -1 0 -1 -1
Ovriga justeringar 1 -2 1 -1 -10 -6 0 17 0
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld)

den 31 december -2 2 7 0 45 -9 4 -26 21
Specificeras som:

Uppskjuten skattefordran den 31 december -3 7 12 0 46 -9 3 1 57
Uppskjuten skatteskuld den 31 december 1 -5 -5 0 -1 0 1 -27 -36

@ Bokslutskommentar

Skatt i resultatrdkningen
Generellt har skattekostnaden minskat. Det beror
framst pé lagre vinst p& ndgra av vara kdrnmarknader.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt har 6kat ndgot under 2014.
Uppskjutna skattefordringar hanfor sig frdmst till
pensionsforpliktelser medan uppskjutna skatteskulder
huvudsakligen hanfor sig till materiella tillgdngar.

En uppskjuten skattefordran pa 55 miljoner EUR
(2013: 36 miljoner EUR) har inte redovisats,
eftersom vi inte forvantar oss att kunna anvénda den
inom en begrénsad tid. Okningen beror frimst p4 ej
redovisade skattemdssiga underskott.
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NOT 6.2 ARVODE TILL REVISORER SOM VALTS AV REPRESENTANTSKAPET

(miljoner EUR) 2014 2013
Lagstadgad revision -0.6 -1,6
Andra intyg 0.0 -0.3
Skattemassigt stod -0.2 -1,1
Ovriga ersattningar 0.1 -1.2
Summa arvode till revisorer -0,9 -4,2

Under 2014 intrédde KPMG Danmark i EVYs nétverk och ovanstdende arvoden till revisorer ar darfor hanforliga till EY for 2014 och KPMG for 2013. 2014 betalades

arvoden till KPMG-natverket uppgaende till 1,2 miljoner EUR. Ovriga ersattningar omfattar arvoden relaterade till due diligence i samband med fusioner och

foretagsforvarv.

NOT 6.3 LEDNINGENS ARVODEN OCH TRANSAKTIONER

Arvoden till direktionen foreslas av ordférandeskapet
och godkanns av styrelsen. Arvoden till styrelsen

godkanns av representantskapet. Arvodena
forhandlas arsvis.

Not 6.3.a. Arvoden till ledningen

Styrelsen och direktionen har ett vésentligt
inflytande. Styrelseledamater far betalt for
mjolkleveranser till Arla Foods amba pa samma
villkor som andra dgare i foretaget.

(miljoner EUR) 2014 2013
Styrelsen

Léner och arvoden m.m. -4 -11
Summa -1,4 -1,1
Direktionen

Léner och arvoden m.m. -19 -1.9
Pensioner -0.2 -0.2
Bonus- och incitamentsprogram -0.4 -0.4
Summa -2.5 -2.5
Not 6.3.b. Transaktioner med styrelsen

(miljoner EUR) 2014 2013
Kop av varor 134 119
Efterlikvid for foregédende &r 0,4 05
Summa 13,8 12,4
Leverantdrsskulder 1,0 1.2
Agarkonton 2.1 1.2
Summa 3,1 2,4
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NOT 6.4 KONTRAKTUELLA SKYLDIGHETER OCH ANSVARSFORBINDELSER
o Osédkerheter och bedémningar ingétt leasingavtal for standardiserade tillgdngar

med kort 6ptid i forhallande till tillgdngarnas
Koncernen har ingétt ett antal leasingavtal. livsldngd och darfor klassificeras leasingavtalen som
Ledningen bedémer innehdllet i avtalen i syfte att operationell leasing.
Klassificera leasingavtalen som antingen finansiell eller
operationell leasing. Koncernen har huvudsakligen
Not 6.4.a Kontraktuella skyldigheter och ansvarsforbindelser
(miljoner EUR) 2014 2013
Sakerheter och garantidtaganden 5 4
O-1ar 22 19
1-54r 49 40
Over 5 &r 44 30
Operationella hyresforpliktelser 115 89
0-1ar 37 36
1-54&r 59 56
Over 5 &r 4 6
Operationella leasingavtal 100 98
Forpliktelser rorande avtal om kop av materiella tillgdngar 168 192
Ovriga garantier och forpliktelser 6 7

@ Bokslutskommentar

Koncernen &r part i ett fatal rattsprocesser, tvister
o.sv. Ledningen tror att utfallet av dessa rattsproces-
ser inte kommer att f& ndgon vasentlig inverkan pa
koncernens finansiella stallning utéver det som
redovisas i balansrékningen och/eller i drsrapporten.

NOT 6.5. HANDELSER EFTER BALANSDAGEN

Inga handelser med en vasentlig paverkan pa
verksamheten har intréffat efter balansdagen.

Eventualtillgangar

Valio har bétfallts i marknadsdomstolen for brott
mot konkurrenslagstiftningen, men har éverklagat
till hogre instans. Arla har ocksa lé&mnat in en
skadestandstalan mot Valio med ett krav pa

50 miljoner EUR med anledning av Valios
underprissattning.

Stéllda panter

For att garantera en skuld med ett nominellt vérde
av 845 miljoner EUR (j&mfort med 856 miljoner EUR
den 31 december 2013) har koncernen l@mnat pant
i fastigheter.
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NOT 6.6 ALLMANNA REDOVISNINGSPRINCIPER

Koncernredovisning

Koncernredovisningen upprattas genom en
sammanslagning av moderbolagets och de enskilda
dotterbolagens finansiella rapporter, som ar
upprattade enligt koncernens redovisningsprinciper.
Omséttning, kostnader, tillgdngar, skulder och poster
som ingdr i dotterbolagens eget kapital samman-
réknas och presenteras rad fér rad i koncernredovis-
ningen. Koncerninterna innehav, saldon och
transaktioner samt orealiserade intékter och
kostnader i samband med dessa elimineras.

Koncernredovisningen omfattar Arla Foods amba
(moderbolaget) och de dotterbolag i vilka
moderbolaget direkt eller indirekt dger mer an

50 procent av rostratten eller pd annat sétt har ett
bestdmmande inflytande. Gemensamt styrda
foretag, via ett kontraktsarrangemang, réknas som
joint ventures. Foretag, i vilka koncernen har ett
betydande, men inte bestdmmande inflytande,
betraktas som intresseforetag. Ett betydande
inflytande innebér i allmanhet att man direkt eller
indirekt ager eller kontrollerar mer &n 20 procent,
men hogst 50 procent, av rosterna.

Orealiserade vinster (t.ex. vinst som uppstar vid
forsaljning till joint ventures eller intresseforetag,

dé kunden betalar med medel som delvis 4gs av
koncernen) fran transaktioner med joint ventures
eller intressefdretag elimineras mot investeringens
bokforda varde i forhallande till koncernens intresse
i foretaget. Orealiserade forluster elimineras pa
samma satt under forutsattning att ingen
vardenedgéng &gt rum.

Koncernredovisningen uppréttas pa basis av
anskaffningskostnad, férutom vissa poster med en
alternativ berdkningsgrund, vilka beskrivs i dessa
redovisningsprinciper.

Omrékning av transaktioner

och monetéra poster i utldndsk valuta

For varje rapporterande foretag i koncernen faststalls
en funktionell valuta, som anvands i den primara
ekonomiska miljon dér det enskilda féretaget ar
verksamt. Transaktioner i utlandsk valuta omraknas
vid forsta redovisning till transaktionsdagens kurs for
den funktionella valutan.

Penningtillgadngar och -skulder i utlandsk valuta
omréknas till den funktionella valutan med hjélp av
balansdagens valutakurs. Valutakursdifferenser
redovisas i resultatrakningen under finansiella poster.
Icke-monetdra poster, t.ex. materiella tillgangar, som
varderas baserat pa anskaffningskostnad i utlandsk
valuta, omraknas till den funktionella valutan nar de
redovisas for forsta gangen.

Omrékning av utlandsk verksamhet

Tillgdngar och skulder i koncernféretag, déribland
andelen av nettotillgdngarna och goodwill i joint
ventures och intresseféretag med annan funktionell
valuta an EUR, omraknas till EUR med vaxelkursen
vid drets slut. Omséattningen, kostnaderna och
andelen av drets resultat omraknas till EUR med den
manatliga genomsnittskursen om den inte skiljer sig
vasentligt frén kursen pa transaktionsdagen.
Valutakursdifferenser redovisas i Ovrigt totalresultat
och ackumuleras i reserv for valutakursjusteringar.

Vid en delavyttring av intresseforetag och joint
ventures 6verfors den relevanta proportionella
andelen av den ackumulerade valutakursomrak-
ningsreseven till drets resultat tillsammans med
eventuella vinster eller forluster i ssmband med
avyttringen. Aterbetalning av utestdende saldon
som ar en del av nettoinvesteringen betraktas inte
som en delavyttring av dotterbolaget.

Antagande av nya eller &ndrade IFRSer

IASB har utfardat ett antal nya eller &ndrade och
reviderade redovisningsstandarder och tolkningar
som annu inte tratt i kraft.

Arla kommer att inforliva de nya standarderna nér
de blir obligatoriska.. De nya eller férandrade
redovisningsstandarderna och tolkningarna darav,
forvéntas inte ha ndgon vasentlig paverkan pa Arlas
arsredovisning.
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FORETAG LAND VALUTA KONCERN-
ANDEL (%)

Arla Foods amba Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Group P/S Danmark DKK 100
Arla Foods Ingredients Energy A/S Danmark DKK 100

Arla Foods Ingredients KK Japan JPY 100

Arla Foods Ingredients Inc. USA UsD 100

Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Sydkorea KRW 100

Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100

Arla Foods Ingredients S.A* Argentina UsD 50

Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapore SGD 100

Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexiko MZN 100

AF| Partner Aps Danmark DKK 100
Cocio Chokolademeelk A/S Danmark DKK 50
Cocio Beverage International P/S Danmark DKK 100
CBI GP ApS Danmark DKK 100
Andelssmer A.m.b.a. Danmark DKK 98
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100
J.P.Hansen Inc. Danmark DKK 100
Mejeriforeningen Danmark DKK 91
Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100
Qkomaelk A/S Danmark DKK 100

Danmark Protein A/S Danmark DKK 100

Cocio Chokolademeelk A/S Danmark DKK 50

Arla Foods International A/S Danmark DKK 100

Arla Foods UK Holding Ltd Danmark DKK 86

Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 100

Arla Foods Finance Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods Holding Co. Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods UK Services Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods Naim Limited Storbritannien GBP 100

Arla Foods Limited Storbritannien GBP 100

Milk Link Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100

Milk Link Processing Ltd. Storbritannien GBP 100

Milk Link (Crediton No 2) Limited Storbritannien GBP 100

Milk Link Investments Ltd. Storbritannien GBP 100

The Cheese Company Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100

The Cheese Company Ltd. Storbritannien GBP 100

Cornish Country Larder Ltd. Storbritannien GBP 100

The Cheese Company Investments Ltd. Storbritannien GBP 100

Westbury Dairies Ltd. Storbritannien GBP 11

Arla Foods (Westbury) Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Cheese Company Ltd. UK Storbritannien GBP 100

Arla Foods Ingredients UK Ltd. Storbritannien GBP 100

MV Ingredients Ltd. Storbritannien GBP 50

Arla Foods UK Property Co. Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods BV. Nederldnderna EURO 100

Arla Foods Ltda Brasilien BRL 100

Danya Foods Ltd. Saudiarabien SAR 75

AF A/S Danmark DKK 100

Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100

Danske Immobilien ApS** Danmark DKK 35

K/S Danske Immobilien** Danmark DKK 35

Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100
Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danmark DKK 100

Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd Guernsey DKK 100

Rynkeby Foods A/S Danmark DKK 100

Rynkeby Foods AB Sverige SEK 100

Rynkeby Foods Forvaltning AB Sverige SEK 100

Rynkeby Foods HB Sverige SEK 100

Rynkeby Foods Oy Finland EURO 100

Arla Foods Energy A/S Danmark DKK 100

Arla Foods Trading A/S Danmark DKK 100

Danapak Holding A/S Danmark DKK 100
Danapak A/S Danmark DKK 100

Danapak Plast A/S Danmark DKK 100

Danapak WP A/S Danmark DKK 100
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FORETAG LAND VALUTA KONCERN-
ANDEL (%)

Fidan A/S Danmark DKK 100
Tholstrup International BV. Nederldnderna EURO 100
Tholstrup Cheese Holding A/S Danmark DKK 100

Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100

Tholstrup Cheese USA Inc. USA USD 100

Arla Foods Belgium AG. Belgien EURO 99
Moélkerei Walhorn GmbH Tyskland EURO 100

Walhorn AG Belgien EURO 49

Arla Foods Ingredients GmbH, Tyskland EURO 100

Arla Tagatose Holding GmbH Tyskland EURO 100

Arla CoAr Holding GmbH Tyskland EURO 100

ArNoCo GmbH & Co. KG* Tyskland EURO 50

Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EURO 100

Biolac GmbH & Co. KG* Tyskland EURO 50

Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49

Arla Kallassi Foods Lebanon S.A.L. Libanon USD 50

Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40

AFIQ WLL Bahrain BHD 25

Arla Foods Trading and Procurement Ltd. Hong Kong HKD 100

Arla Foods AB Sverige SEK 100
Boxholm Mejeri AB Sverige SEK 100

Arla Oy Ab Finland EURO 100
Ranuan Meijeri Oy Finland EURO 99

Kiteen Meijeri Oy Finland EURO 99

Halkivahan Meijeri Oy Finland EURO 97

Massby Facility & Services Oy Finland EURO 60

Arla Foods UK Holding Ltd. Storbritannien GBP 14
Restaurang akademien Aktiebolag** Sverige SEK 50

Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 100

Arla Foods Artis LLC Ryssland RUB 67

L&L International AB Sverige SEK 100

Milko Sverige AB Sverige SEK 100
Videbaek Biogas A/S Danmark DKK 50
Arla Foods Inc. USA UsbD 100
Arla Foods Production LLC USA Usb 100

Arla Foods Transport LLC USA UsD 100

Arla Foods SA Polen PLN 100
COFCO Dairy Holdings Limited Hong Kong HKD 30
Arla Foods Inc. Kanada CAD 100
Arla Global Financial Services Centre Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla National Foods Products LLC Foérenade Arabemiraten AED 40
Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EURO 100
Arla Foods Artis LLC Ryssland RUB 33
Bergland Naturkdse GmbH** Tyskland EURO 50
Sengale SAS Frankrike EURO 100
Team-Pack GmbH Tyskland EURO 100

Arla Foods France, S.a.r.l Frankrike EURO 100
Milch-Union Hocheifel, Luxemburg GmbH Luxemburg EURO 100
Milch-Union Hocheifel, Belgium AG Belgien EURO 100

Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH Tyskland EURO 100
Hansa Logistik eG Tyskland EURO 100
Vigor Alimentos S.A.¥* Brasilien BRL 8
Arla Foods Srl Italien EURO 100
Arla Foods S.a.rl Frankrike EURO 100
Arla Foods AS Norge NOK 100
Arla Foods S.A. Spanien EURO 100
Arla Foods Hellas S.A. Grekland EURO 100
Svensk Mjolk Ekonomisk forening** Sverige SEK 73
Arla Foods UK Farmers JV Company Limited Storbritannien GBP 100
Arla Cote d'lvoire Elfenbenskusten XOF 51
Arla Food Bangladesh Ltd. Bangladesh BDT 51
Arla Foods Dairy Products Technical Service (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100

*Joint ventures ** Intresseféretag
Dessutom dger koncernen ett antal bolag utan vésentlig verksamhet.
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Koncernredovisning: Koncernredovisningen
utgor, i enlighet med den danska arsredovis-
ningslagens §149, ett utdrag fran bolagets
fullstandiga arsredovisning. For att gora
arsredovisningen mer 6verskadlig och
anvandarvanlig har Arla Foods Group valt att
publicera en koncernredovisning som inte
innehaller de finansiella rapporterna for
moderbolaget, Arla Foods amba. Moderbola-
gets arsrapport ar en integrerad del av hela
arsrapporten och finns pa danska pa
www.arlafoods.dk. Vinstdelning och efterlikvid
fran moderbolaget redovisas i avsnittet om
eget kapital i koncernredovisningen. Den
fullsténdiga arsrapporten innehaller féljande
uttalanden av styrelsen och direktionen, samt
av den oberoende revisorn.
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PASKRIFTER

Den oberoende
revisorns berattelse

TILL AGARNA | ARLA FOODS AMBA

Den oberoende revisorns berattelse om
koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter

Vi har granskat koncernredovisningen

och moderbolagets finansiella rapporter for
Arla Foods amba for rékenskapsaret 1 januari
—31 december 2014. Koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter
omfattar resultatrékning, rapporten éver
totalresultat, balansrakning, rapporten Gver
férandringar av eget kapital, kassaflodesanalys
och noterna, inklusive en sammanfattning av
vasentliga redovisningsprinciper for saval
koncernen som moderbolaget. Koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella rapporter
har upprattats i enlighet med International
Financial Reporting Standards (IFRS), som
godkants av EU, samt de ytterligare upplys-
ningskraven i den danska arsredovisningslagen
(Arsregnskabsloven).

Ledningens ansvar for
koncernredovisningen och

moderbolagets finansiella rapporter
Ledningen &r ansvarig for upprattandet av en
koncernredovisning och finansiella rapporter for
moderbolaget som ger en sann och rattvisande
bild i enlighet med IFRS, som antagits av EU,
samt de ytterligare upplysningskraven i den
danska arsredovisningslagen och for den
internkontroll som ledningen bed®émer som
nodvandig for att mojliggdra upprattande av en
koncernredovisning och finansiella rapporter for

Aarhus, 17 februari 2015

Ernst & Young
Godkendt Revisionspartnerselskab

Jesper Ridder Olsen
Auktoriserad revisor

moderbolaget som é&r fria fran vésentliga
felaktigheter, vare sig dessa beror pa oegentlig-
heter eller fel.

Revisorernas ansvar

Vaért ansvar &r att uttala oss om koncernredovis-
ningen och moderbolagets finansiella rapporter
pa grundval av var granskning. Vi har genomfort
granskningen i enlighet med International
Standards on Auditing (ISA) och de ytterligare
upplysningskraven i den danska revisionslagen.
Dessa standarder kraver att vi foljer yrkesetiska
krav samt planerar och utfor revisionen for att
uppna rimlig sékerhet att koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter inte
innehdller vasentliga felaktigheter. En revision
innefattar att genom olika &tgéarder inhdmta
revisionsbevis om belopp och annan informa-
tion i koncernredovisningen och moderbola-
gets finansiella rapporter. Revisorn véljer vilka
atgarder som ska utforas, bland annat genom
att bedéma riskerna for vasentliga felaktigheter
i koncernredovisningen eller moderbolagets
finansiella rapporter, vare sig dessa beror pa
oegentligheter eller fel. Vid denna riskbeddm-
ning beaktar revisorn de delar av den interna
kontrollen som &r relevanta for hur bolaget
upprattar koncernredovisningen och moderbo-
lagets finansiella rapporter for att ge en
rattvisande bild i syfte att utforma gransknings-
atgérder som &r &ndamalsenliga med héansyn till
omstandigheterna, men inte i syfte att gora ett
uttalande om effektiviteten i bolagets interna
kontroll. En revision innefattar ocksa en
utvérdering av dndamalsenligheten i de redovis-
ningsprinciper som har anvénts och av

Morten Friis
Auktoriserad revisor

rimligheten i styrelsens och verkstéllande
direktérens uppskattningar i redovisningen,
liksom en utvérdering av den 6vergripande
presentationen i koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter.

Vianser att de revisionsbevis vi har inhdmtat ar
tillréckliga och andamaélsenliga som grund for
vara uttalanden.

Var revision har inte resulterat i ndgon
reservation.

Uttalande

Det &r var uppfattning att koncernredovisningen
och moderbolagets finansiella rapporter ger

en sann och rattvisande bild av koncernens och
moderbolagets finansiella stallning den

31 december 2014 samt av resultatet av
koncernens och moderbolagets verksamhet
och kassaflode for rakenskapsaret 1 januari
—31 december 2014 i 6verensstammelse med
IFRS som godkants av EU och ytterligare
upplysningskrav i den danska &rsredovisningslagen.

Uttalande om foérvaltningsberattelsen
Enligt den danska &rsredovisningslagen har vi
last forvaltningsrapporten. Vi har inte utfort
nagra ytterligare granskningsatgarder utéver
granskningen av koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter. Mot denna
bakgrund ar det var uppfattning att informatio-
nen i forvaltningsberattelsen stdmmer dverens
med koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter.
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Peder Tuborgh Ake Hantoft Viggo @. Bloch Jonas Carlgren Manfred Graff Bjorn Jepsen
Koncernchef Ordférande

Povl Krogsgaard Jan Toft Nergaard, Palle Borgstrom Matthieu Dobbelstein Hélene Gunnarson

Vice koncernchef Vice ordfrande

Styrelsens och

direktionens
rapportom

arsredovisningen
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Thomas Johansen Steen Nergaard Madsen Jonathan Ovens Manfred Sievers Oliver Brandes |b Bjerglund Nielsen
Patrick Krings Torben Myrup Johnnie Russell Peter Winstone Leif Eriksson Harry Shaw

| dag har styrelsen och direktionen diskuterat och godkant Arla Foods Det &r var uppfattning att forvaltningsberéttelsen ger en sann och
ambas é&rsredovisning for rakenskapsaret 2014. Arsrapporten har rattvisande bild av utvecklingen av koncernens och moderbolagets
upprattatsi enlighet med International Financial Reporting Standards finansiella stllning, aktiviteter och ekonomiska omsténdigheter, drets
(IFRS), som godkants av EU, samt de ytterligare upplysningskraven i den resultat och kassaflode samt en beskrivning av de vasentligaste risker
danska arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven). och osékerhetsfaktorer som koncernen och moderbolaget stér infor.
Det &r var uppfattning att koncernredovisningen och moderbolagets Arsredovisningen overldmnas for godkannande vid representantskapets
finansiella rapporter ger en sann och réattvisande bild av koncernens och mote.

moderbolagets finansiella stéllning den 31 december 2014 samt av
resultatet av koncernens och moderbolagets verksamhet och kassaflode
for rakenskapsaret 1 januari-31 december 2014. Aarhus, 17 februari 2015
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Invégning mjélkravara (miljoner kg):
Agare i Danmark 4508 4419 4320 4 345
Agare i Sverige 2016 2059 1819 1829
Agare i Tyskland 1332 685 369 -
Agare i Storbritannien 1254 286 -
Agare i Belgien 253 53 - -
Agare i Luxemburg 111 27 - -
Agare i Nederlanderna
Ovriga 3202 2881 2733 2539
Milj. kg invdgd mj6lk i koncernen totalt 12676 10 410 9241 8713
Antal dgare
Agare i Danmark 3168 3354 3514 3649
Agare i Sverige 3385 3661 3865 3529
Agare i Tyskland 2500 2911 645 -
Agare i Storbritannien 2815 1584 - -
Agare i Belgien 529 501 - -
Agare i Luxemburg 232 245 - -
Agare i Nederlanderna - - - -
Totalt antal &gare 12 629 12 256 8024 7178
Arlaintjaning
Eurocent per kilo dgarmjélk 41,0 36,9 38,6 34,6
Nyckeltal (miljoner DKK)
Resultatrdkning
Omsattning 9870 8479 7 368 6 584
EBIT (Resultat fére réntor och skatt) 425 336 236 226
EBITDA (Resultat fore rantor och skatt,
av- och nedskrivningar) 737 597 475 503
Finansiella poster, netto -88 -70 -41 -39
Arets resultat 300 255 188 168
Arets konsolidering
Individuellt kapital 43 38 37 31
Kollektivt kapital 131 63 81 1
Efterlikvid 121 149 66 138
Balansrékning
Tillgangar totalt 6187 5828 4728 4037
Anlaggningstillgangar 3427 3273 2521 2281
Omsattningstillgangar 2760 2555 2207 1756
Eget kapital 1708 1463 1281 1167
Summa langfristiga skulder 2189 2049 1542 1253
Summa Kkortfristiga skulder 2290 2316 1904 1618
Réntebarande nettoskuld inkl. pensioner 2394 2298 1647 1347
Nettordrelsekapital 906 790 827 629




2014
2013
2012
2011
2010

Kassaflode

Kassafléde fran den l6pande verksamheten 342 510 309 343
Kassaflode fran investeringsverksamheten -470 -715 -333 -218
Fritt kassaflode -128 -205 -24 125
Kassaflode fran finansieringsverksamheten 110 235 33 -321
Investering i materiella tillgangar -505 -444 -291 -202
Forvarv av foretag - -39 -20 -
Finansiella nyckeltal

Organisk tillvaxt 6,6% 2,1% 6,1% 3,0%
EBIT-marginal 4,3% 4,0% 3,2% 3,4%
Skuldsattningsgrad 3,2 3,9 35 2,7
Réntetdckningsgrad 111 11,5 9,7 10,0
Soliditet 28% 25% 27% 29%

*Siffrorna har uppréttats i enlighet med IFRS, férutom fér 2010 dér siffrorna uppréttats i enlighet med den danska arsredovisningslagen.

DEFINITIONER
Réntebdrande nettoskuld: Organisk tillvéxt: Réntetdckningsgrad:
Kortfristiga rantebarande skulder Okning av nettoomséttningen EBITDA
—Vérdepapper, likvida medel och justerat for forvary, forsaljning, Réntekostnad, netto
andra rantebarande tillgangar valutakursédndringar samt éndring
+ Langfristiga skulder. av redovisningsprinciper. Soliditet:
Eget kapital

Réntebarande nettoskuld kan inte EBIT-marginal: Balansomslutning
hérledas direkt fran balansrékningen.  EBIT

Omsattning
Nettorérelsekapital
Varulager Skuldséttningsgrad:
+ Kundfordringar Réntebarande nettoskuld,
- Leverantorsskuld inklusive pensionsforpliktelser

EBITDA
ORDLISTA

Arlaintjaningen &r den totala vinsten per kilo mj6lk under en viss period (normalt ett ar). Den berdknas utifran tva huvudfaktorer: det betalda priset
fér mjélken (genomsnittligt a contopris standardiserat till 4,2 procent fetthalt och 3,4 procent proteinhalt och efterlikviden) och total konsolidering
— beréknat per kilo &garmjélk. Det gér det méjligt fér Arla och vara dgare att jamféra resultatet med andra mejeriforetag.

Arlanoteringen Arla forsoker att vara sa 6ppna som majligt nar det géller mjélkpriset. Varje manad publiceras Arlanoteringen, som anger Arlas
nuvarande hégsta mjélkpris (baserat pa leverans av 5 000 ton mj6lk om aret). Den omfattar utdver a contopriset efterlikvid och konsolidering.
Noteringen anges i DKK per kilo mj6lk (som raknas om till SEK, EUR och GBP). Arlas mj6lkpris anges fér mjélk standardiserad till 4,2 procents fetthalt
och 3,4 procents proteinhalt. En separat notering anges for ekologisk mjélk, som har ett pristilldgg. Arlanoteringen omfattar en rad tilldgg, som
&garna kan fa utéver mjélkens basvérde.

A contopriset &r den kontantbetalning som bonderna far for mjlk som de har levererat under avrékningsperioden. Beloppet berdknas utifran
mij6lkens kvalitet och sammansattning av fett och protein. Denna betalning sker varannan vecka till dgarna.

Efterlikviden &r den andel av resultatet som betalas till &garna nar aret &r slut. Efterlikviden berdknas i procent av varje enskild dgares efterlikvids-
grundande vérde. Den motsvarar vardet av mjélkrévaran samt kvalitetsavrakningen.

Konsolidering ar den andel av resultatet som behalls i foretaget for finansiering av Arlas tillvaxt och fortsatta utveckling. Kan vara bade individuell
och kollektiv (se nedan).

Individuell konsolidering pa dgarbevis. Fore 2010 blev individuell konsolidering avsatt pa ett leveransbaserat dgarbevis, som representerar den
enskilda dgarens andel av Arlas egna kapital — en andel som betalas tillbaka under en period om tre ar med en utbetalning om aret, om den aktuella
&garen skulle besluta sig fér att limna kooperativet. (Fsremal for godkénnande av representantskapet.)

Individuell konsolidering pa insatskapital. Agarbeviset har nu ersatts av

ett nytt program,insatskapital, som férréntas enligt CIBOR-réntesatsen (Copenhagen Interbank Offered Rate) + 1,5 procentenhet. Om en dgare
beslutar sig for att ldamna kooperativet betalas insatskapitalet ut under en period om tre &r med en utbetalning om &ret. (Féremal fér godkdnnande
av representantskapet.)

Den kollektiva konsolideringen stannar kvar i féretaget for att bibehalla tillrackligt starka kapitalresurser for finansiering av framtida tillvaxt.
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Arla Foods amba Arla Foods AB
Senderhoj 14 Arla Foods AB
DK-8260 Viby J. SE-105 46 Stockholm
DERINENS Lindhagensgatan 126
CVRno.:2531 3763 Sverige

Telefon +45 89 38 10 00 Telefon +46 8 789 50 00
E-mail arla@arlafoods.com  E-mail: arla@arlafoods.com

www.arla.com www.arla.se



