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Arla er et landmandsejet andelsselskab, som har ejere
i Danmark, Sverige og Tyskland. Vi tilbyder naturlige
meelkebaserede fadevarer, og vi arbejder hen imod at
blive det bedste mejeriselskab for 250+ mio. forbru-
gere i Nordeuropa og Storbritannien.
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For at gore denne rapport mere overskuelig og brugervenlig har Arla Foods-koncernen
valgt at offentliggare en konsolideret drsrapport, som ikke indeholder arsregnskabet

for moderselskabet, Arla Foods amba. | overensstemmelse med drsregnskabslovens

$149 udggr denne konsoliderede rapport et uddrag af selskabets komplette drsrapport.
Den samlede rapport, herunder drsrapporten for moderselskabet, er tilgaengelig pd dansk
pa http://aarsrapport2011.arlafoods.dk. Resultatdisponeringen og efterbetalinger for
moderselskabet vises i overskudsdisponeringen i koncernregnskabet.

Den konsoliderede drsrapport udsendes pd dansk, svensk, tysk, finsk og engelsk. Kun den
danske tekst er juridisk bindende, da den er den originale. Oversattelsen er produceret
udelukkende af praktiske drsager.
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Solidt grundlag
for fortsat vaekst

Arlaindtjening

Nettoomszetning,
[ mia. DKK

DKK pr. kg

andelshavermaelk 54,9
Omsaetningsvaekst, %
SEK pr. kg

andelshavermaelk 12

Arets resultat,
mia. DKK

EUR-cent pr. kg
andelshavermaelk 1’3

Egenkapital,
mia. DKK

Millioner kg maelk, i alt 9’3
Klimapavirkning, kt CO_-e

Andelshavere, i alt 1-403

Medarbejdere

17.417

Aret i korte traek

2011 har veeret et begivenhedsrigt d@r for Arla, nar det
drejer sig om samarbejdsaftaler, fusioner og investeringer.
For eksempel:

e Fusioner med tyske Hansa-Milch og svenske Milko blev
godkendt i henholdsvis april og november. Arla er nu et
dansk-svensk-tysk andelsmejeri. | november kgbte Arla
det tyske mejeri Allgéuland-Kdsereien.

e Arla udstedte obligationer til en vaerdi af SEK 1,5 mia. pd
bgrsen i Luxembourg i juni som et supplement til andels-
selskabets gvrige finansieringskilder. | marts besluttede
Arlas britiske meelkeproducenter at investere yderligere
DKK 600 mio. i Arla UK over de kommende ar.

e Myndighederne gav grgnt lys til opfarelsen af et af
verdens st@rste friskmaelksmejerier i Aylesbury nzer
London i Storbritannien.

Teettere pa Nature
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Fem nggler
til at forsta Arla

Med en voksende verdens-
befolkning stiger den globale
efterspgrgsel efter mejeriprodukter

\

At mgde forbrugernes
é) behov ved at tage det
v bedste fra naturen
Landmaend i et andels-
samarbejde er en forudszetning

_f
a for fremtidig lokal produktion
Globalisering er et nggleord
G i Arlas spgen efter vaekst

/

At sikre en effektiv og baeredygtig
veerdikeede —fra jord til bord

Ved at vaere Taettere pa Naturen™ tror vi, at vi
vil veere i stand til at opfylde vores forpligtelser...
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...over for alle vores interessenter,
herunder naturen selv.

Med en voksende verdensbefolkning
stiger den globale efterspgrgsel efter

mejeriprodukter

| oktober 2011 ndede verdensbefolkningen op pa

7 milliarder mennesker. Denne vaekst vil fortsaette til
et skgnnet antal pa 8 milliarder mennesker i 2025.
Samtidigt er mange begraensede ressourcer ved at
blive knappe. Det udggr en alvorlig udfordring for
vores livsstil, og vi er ngdt til at finde baeredygtige
Igsninger for atimgdekomme en stigende efter-
spgrgsel efter effektiv ernzering pa globalt plan.

Mejeriprodukter er en af de mest naerende grupper
af fgdevarer der findes, og Arla mener, at mejeri-
produkter har en central rolle at spille i den globale
kost. Som et af verdens fgrende mejeriselskaber er
Arla drevet af et mal om at ggre sunde, naturlige
mejeriprodukter tilgaengelige for alle.

At mg@de forbrugernes behov ved
at tage det bedste fra naturen

Forbrugernes praeferencer raekker ud over
prisen. Etiske og miljgmaessige hensyn far
stadig stgrre betydning for at sikre en baere-
dygtig livsstil. Mens efterspgrgslen efter mad
stiger, sa stiger bevidstheden om fgdevare-
kvaliteten ogsa. Forbrugerne vil ikke blot have
mad, der maetter, de vil have mad, der ser godt
ud, smager godt og far dem til at fgle sig godt
tilpasikrop og sjeel.

Arla arbejder med en af de mest naturlige
ravarer, der findes, og Arlas mal er at blive det
mest naturlige mejeriselskab pa det globale
fgdevaremarked. Denne holdning udelukker
ikke produktudvikling —tveertimod. Arla mener,
atdet naturlige er en del af svaret pa de globale
ressourceudfordringer, og som mejeri gnsker
viat tage det bedste fra naturen til vores
produkter, ogsa nar vi udvikler nye.

Landmaend i et andelssamarbejde er en
forudszetning for fremtidig lokal produktion

Mejeriprodukter eristigende grad en global han-
delsvare, og det ggr det vanskeligt for mindre
lokale mejerier at udvikle sig og for lokale produk-
ter at klare sigi konkurrencen. Den ggede interna-
tionale konkurrence og behovet for rationalisering
presser den lokale mejeriindustri og de lokale land-
maends indtjening.

Arla er et andelsselskab ejet af danske, svenske og
tyske landmaend. Og som et af de fgrende mejeri-
selskaber i Europa ser vi det som vores grundlaeg-
gende ansvar at sikre lokal maelkeproduktionaf hgj
kvalitet samt at sikre et steerkt fundament for at
vores ejere kan drive deres virksomhed, blandt
andet ved at arbejde for at de far den hgjest mulige
maelkepris. Et levedygtigt og produktivt lokalsam-
fund sikrer fortsat fremgang i vores regionale
omrader —noget som har betydning langt ud over
maelkeproduktionen.

ARLA Arsrapport 2011
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Globalisering er et nggleord
i Arlas s@gen efter vaekst

Den globale gkonomi bliver mere og mere
sammenvavet, | dag er markedet for mejeri-
produkter staerkt konkurrencepraeget og for at
lykkes skal man vaere stor. Globaliseringen
@ndrer konstant vilkarene for mejeribranchen,
hvilket er seerligt tydeligt nar man ser pa udvik-
lingen indenfor ost og\innovative mejeriproduk-
ter, sdésom valleprotein, Samtidig er autenticitet
ogoprindelse blevet vigtige forbrugerspgrgs-
mal —hvilket afspejlesi, at forbrugerne saetter
spgrgsmalstegn ved den hurtige udvikling.

For at kunne konkurrere pa det globale marked
og drage fordel af vaeksten i andre dele af verden
har Arla sat sig ambitigse vaekstmal. For at sikre
lpnsom vaekst er det vigtigt at forsta de for-
skellige lokale markeder. Arla mener, at ngglen
til succes er at kombinere det bedste fra det
lokale med det bedste fra det globale —og
udvikle sunde, innovative og velsmagende
mejeriprodukter taet pa forbrugerne, uanset
hvor de befinder sig.

At sikre en effektiv og beeredygtig
vaerdiksede —fra jord til bord

Forbrugerne vil have mejeriprodukter, der er
friske, af hgj kvalitet og til overkommelige priser
—og de foretraekker, at friskvarer fortsat pro-
duceres lokalt. Vores udfordring er at sikre alt
dette, mens vi samtidig betaler den hgjest
mulige maelkepris'til landmandene, sa de kan
udvikle deres virksomheder pa en baeredygtig
made og fa et tilfredsstillende afkast af deres
investeringer og daglige arbejde.

Nggle

Arla driver virksomhed for at sikre en god, lang-
sigtet indtjening for selskabets landmaend. For
at kunne levere den hgjeste vaerdi for pengeneii
alle priskategorier ma vi have en meget effektiv
veerdikaede, hele vejen fra jord til bord. En effektiv
veerdikaede beskytter ogsa miljget og reducerer
klimapavirkningen fra produktionen pa garden
til produktudvikling, produktionsanlaeg,
emballering og transport — hvilket forbrugerne
skgnner pa. Ved konstant at fastholde en effek-
tiv og baeredygtig veerdikeede, mener vi, at vi
tjener vores landmaend, kunder, forbrugere og
miljget bedst.

ar.1  Hold gje med de fem nggler i resten af Grsrapporten.
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Ake Hantoft

Involveringen af vores ejere giver en

sikkerhed i opfyldelsen af vores lang-
sigtede strategier, hvor vores mal er at blive
det bedste mejeriselskab med de mest natur-

Formanden har ordet

Andelsmodellen
beviser sin veerdi

Jeg er maelkeproducent. For mig, som for alle 8.000 Arla-andelshavere i Danmark,
Sverige og Tyskland, er prisen pG maelk ekstremt vigtig. Hver mdned ser vi resultatet
af vores arbejde i prisen pG den meelk, vi leverer. PG drsbasis kan 10 gre mere eller
mindre pr. liter @ndre vores forretning fra tabs- til overskudsgivende eller omvendt.

Derfor holder vi ngje gje med maelkeprisen.

Som formand for Arla Foods mener jeg, at vi er ngdt
til atindse, at maelk er en ravare, som handles glo-
balt til dagens markedspris. Som en af verdens mest
neeringsrige fedevarekategorier hgrer maelk og
mejeriprodukter absolut til pa den politiske agenda.

I dag har Arla ejere i tre lande og kontrakt-
leverandgrer i mange andre. Arla skal have et klart
overblik over de politiske beslutninger, som kan
have indflydelse pa vores forretning i de forskellige
lande, og desuden indsigt i de forhold, som pavirker
disse politiske beslutninger. | 2011 indfgrte Dan-
mark en fedtafgift pa trods af modstridende forsk-
ningsresultater om helbredseffekten. Arla har et
omfattende og voksende sortiment af fedtfattige
produkter og produkter med forskellige former for
fedt. Viarbejder hardt for hele tiden at forbedre
sundhedsgevinsterne ved vores produkter, og det
er grunden til, at viinvesterer sa meget i forskning
og udvikling.

Sundhed for mennesker og miljg er meget
vigtig for Arla. Hvis vi ggr fremskridt inden for disse
omrader kan vi sikre en sund forretning bade for
vores landmand og for
Arlakoncernen. 12011 tog
vinogle vigtige skridt for
at ggre vores landbrug
mere miljgvenlige. Arla vil
udvikle en standard for
baeredygtig maelkepro-
duktion for at hjelpe land-

lige produkter i Nordeuropa og Storbritannien.” mand med at reducere

udledningen af drivhus-

gasser pa gardene, og
vores landmaend investerer allerede i ny teknologi
for yderligere at forbedre deres — og Arlas — miljg-
indsats. For os er Teettere pa Naturen™ ikke bare et
slogan, det er en filosofi—drevet af viden.

Pa dette omrade, som pa sa mange andre, har
andelsmodellen demonstreret sine fordele. Invol-
veringen af vores ejere giver en sikkerhed i opfyl-
delsen af vores langsigtede strategier, hvor vores
mal er at blive det bedste mejeriselskab med de
mest naturlige produkter i Nordeuropa og Stor-
britannien.

12011 bgd vi ca. 1.200 nye ejere velkommen:
650 via fusionen med tyske Hansa-Milch og yder-
ligere 550 via svenske Milko. Dertil kommer

omkring 1.350 nye kontraktleverandgrer via opkgb.
Allgauland-Kasereien i Bayern er specielt vigtig for
osivores bestraebelser pa at forbedre vores posi-
tion og at blive et af de stgrste mejeriselskaber i
Tyskland.

| bestyrelsen har vi udviklet et indgaende
kendskab til forskellene mellem de lande, hvor vi
driver virksomhed. Uanset om vi er ejere eller
maelkeleverandgrer, sa er vi alle maelkeproducenter,
som driver virksomhed inden for EU og er forenet i
kraft af en faelles landbrugspolitik, kvotesystemer
ogregler og bestemmelser, som basalt set er de
samme. Men de lokale forhold er stadig ikke ens.
Arla har et adfaerdskodeks 'Code of Conduct’, som
skal fglges, men det kan ske pa den tyske made i
Tyskland, og pa den britiske made i Storbritannien.
Nar det drejer sig om ledelse, savel som de fleste
andre omrader, tror vi pa at kombinere det bedste
af det globale med det lokale.

Stgttet af ejernes ggede konsolidering i andels-
selskabet sigter Arla mod at vokse yderligere. - fra
en omsaetning pa ca. 55 mia. DKK ved slutningen af
2011 til 75 mia. DKK i 2015. Dette vil kun blive muligt
gennem flere fusioner og opkgb. For mig som for-
mand er det i den sammenhang en klar fordel selv
at vaere maelkeproducent, nar jeg deltager i fusions-
diskussioner. Selskaberne kan pa den made mgdes
pa mange niveauer, og det bliver tydeligt, at vi altid
kan leere af hinanden. I bund og grund er vi allesam-
men landmaend og vil gerne have den hgjest mulige
pris for vores maelk.

Det er meget vigtigt at sikre at enhver ny inte-
gration i Arla bliver vellykket og sker pa en ordentlig
made. Jeg vaerdsaetter ogsa meget den Ipbende
dialog med bade nuvaerende og nye landmaend.
| gjeblikket er jeg meget bevidst om, at mange af
vores ejere oplever en vanskelig gkonomisk situa-
tion. Med et stadig hardere gkonomisk klima, og en
usikker fremtid, er det endnu vigtigere, at vi stgtter
hinanden. Tak til alle for dette ar.

arhus 22. februar 2012

Qhetbon.t
Ake Hantoft .

Formand

ARLA Arsrapport 2011
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Ledelseoversigt

mod vores 2015-mal

Som vi alle ved, var 2011 overordnet set et vanskeligt dr, med et erhvervsklima, som
til tider var praeget af stor uro. Dette gjaldt iseer Europa, hvor gaeldskrisen og dens
eftervirkninger fordrsagede uro pd mange markeder. | betragtning af, at Europa tegner
sig for over 80 procent af vores forretning, sluttede Arla Gret meget tilfredsstillende
med en staerk veekst i nettoomseetningen, endnu bedre end forventet, og der er sat

fart pa veerditilvaeksten.

Solid vaekst i nettoomsatningen

Vores omsaetning steg med 12 procent og naede

55 mia. DKK, og det er lykkedes os at levere pa vores
KPI (Key Performance Indicator) ‘Arlaindtjening’,
som udtrykker vores samlede betaling til vores ejere
pr. liter maelk inklusive konsolidering. Arlaindtjeningen
er forbedret med 11 procent til 2,80 DKK, naesten
pa niveau med det bedste, vi har leveret nogen-
sinde, og heltitrad med vores vision om at levere
den hgjest mulige maelkepris. Med 1,3 mia. DKK er
vores nettoresultatet en smule bedre end sidste ars
(1,3 mia. DKK), men stigningen i Arlaindtjeningen i
lgbet af aret giver yderligere 1,6 mia. DKK i veerditil-
vaekst til vores ejere.

6 procent af vaeksten i vores omsaetning var
organisk, i hgj grad drevet af prisstigninger, men ogsa
af at vores varemaerker klarede sig godt pa markedet.
Den samlede vaekst fra vores tre globale varemaerker:
Arla®, Lurpak® og Castello® var 9 procent.

Mejeribranchen havde dog ogsa sine problemer
i2011. Under en gkonomisk krise veelger flere for-
brugere at kgbe discountprodukter og faerre maerke-
varer. Dette pavirker Arlas indtjening. Samtidig ser
vien voksende efterspgrgsel pa markeder uden for
Europa, og det vil til en vis grad kompensere for en
fladere vaekstkurve i Europa. Konklusionen ma vaere,
at mejeriindustrien klarede sig meget bedre end
mange andre brancher i det barske erhvervsklima.
Melkebaserede produkter, som er en basisfgdevare,
er rimeligt robuste, selv under en konjunkturnedgang.

Prisstigningerne i Europa er — pa trods af den
ngdlidende gkonomi —resultatet af, at mejeripro-
dukter for alvor er blevet en global handelsvare, som
har indflydelse pa detailpriserne. Stigende efter-
spgrgsel fra BRIK-landene og andre vaekstgkonomier
har haft en mere tydelig pavirkning end fgr. Pa
globalt plan presser nogle af drivkraefterne priserne
op, mens modtendenser holder dem tilbage, eller
endda presser dem ned — hvilket resulterer i stgrre
volatilitet. Dette er en udvikling, vima lere at leve
med og helst drage fordel af. Fra 3. april 2012
udbyder Arla mejeriprodukter pa internetauktionen
GlobalDairyTrade, hvilket vil udvide vores kunde-
base inden for business-to-business.

Vaeksten i vores omsaetning blev yderligere
stimuleret af en omfattende fusions- og opkgbsplan,

ARLA Arsrapport 2011

der tilfgjede en nettoomsaetning pa 2,7 mia. DKK.
Opkgbet af Allgduland-Kasereien i Tyskland og
fusionerne med Hansa-Milch i Tyskland og Milko i
Sverige var de vigtigste, og de bidrog til aret 2011 med
en nettoomsaetning pa 2,6 mia. DKK. Faktisk lykke-
des det os at overga vores fusions- og opkgbsmal
for aret, og vi er godt pa vej mod det langsigtede mal
om en samlet omsaetning pa 75 mia. DKK i 2015,
hvilket skal opnas gennem en kombination af orga-
nisk vaekst, fusioner- og opkgb.

At deltage aktivt i konsolideringen af den euro-
paeiske mejerisektor er en af hjgrnesteneneivores
strategi. Det vil veere gverst pa agendaen for 2012
og hele vejen frem til 2015.

Vakst uden for Europa og
konsolidering af vores position indenfor
Mens vi opretholdt status quo pa de europaeiske
markeder, fortsatte vi med at forbedre vores markeds-
andel uden for Europa. Vi har haft stor succes pa nye
markeder, iseer i MENA (Mellemgsten og Nord-
afrika) og Rusland, hvor vi har udvidet vores posi-
tion i markedet med henholdsvis 27 og 33 procent.

Fusionen med Hansa-Milch er et gennembrud
for osiTyskland, og et afggrende skridt i vores
udvikling hen imod at blive en betydelig aktgr i
landet i 2015. Viafusionen har vi positioneret os
steerkt gennem indvejningen af ra maelk i Tyskland,
hvilket var ngdvendigt for at gennemfgre en trovaer-
dig tysk strategi. Nu kan vi udvikle vores position fra
dette meget staerke
udgangspunktidet nord-
lige Tyskland, idet vi udvi-
der vores muligheder for
at na ud til endnu flere
detailhandlere med savel
friske produkter som
smgr, blandingsproduk-
ter og ost. Opkgbet af All-
gauland-K&sereien var et andet vigtigt skridt i
opbygningen af vores tyske platform pa grund af
selskabets geografiske base i det sydlige Tyskland,
men ogsa fordi vi dermed kan tilfgje nye produkter
af hgj kvalitet til vores globale udbud af ost.

Arla Foods UK er endnu en af arets succes-
historier. Pa trods af meget vanskelige markedsfor-

Peder Tuborgh

Ved at veelge Taettere pa Naturen™
som vores filosofi anerkendte og
bekreeftede vivores rgdder, som vi tror pd,
ogsd er ngglen til vores fremtid.”
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hold lykkedes det os at gge vores markedsandele,
@gge vores omsaetning og genskabe rentabiliteten,
savikom ud af dret med et bedre indtjeningsni-
veau, end vikomind iaret med. Vi har ogsa faet
grent lys til at opf@re et nyt Arla-mejerii Aylesbury
uden for London, som skal blive et af verdens stgr-
ste friskmalksmejerier, nar det star faerdigt i mid-

ten af 2013.

Pa vores kernemarkeder Danmark, Sverige,
Storbritannien og Tyskland var efterspgrgslen mere

For at opnd den hgjest mulige maelke-
pris til vores ejere og samtidig give

forbrugerne den hgjeste veerdi for pengene
i et steerkt konkurrencepraeget marked er vi
ngdt til at udvikle branchens mest effektive
forsynings- og veerdikaede.”

eller mindre mati 2011,
med meget begraensede
veaekstmuligheder.

Behovet for at gge
effektiviteten inden for
mejeriindustrien i Sverige
har veeret tydeligi mange
ar, meningen har veaeret i
stand til at tage de vigtige
skridt hen imod at tilpasse
strukturen. | november
2011 gjorde vi netop dette
i forbindelse med Milko-

fusionen. Integrationsprocessen efter fusionen vil
have topprioritet for den svenske organisation i
2012, med mulighed for at etablere en meget effek-
tiv drift baseret pa en bred geografisk platform.
Malt pa omsaetning og markedsandel klarer
Finland sig godt, men malt pa bundlinien gar det
ikke sa godt, hvilket skyldes ugunstige prisforhold.
Viser et godt potentiale i det finske marked, og vi
fortseetter implementeringen af en rationaliserings-
plan for at forbedre effektiviteten og Ignsomheden.

Stigende vaerditilvaekst

Forbedring af veerdiskabelsen var en vigtig prioritet
2011, og det fortsaetter den med at veere de kom-
mende ar. 12011 er vores globale varemaerker vokset
hurtigere end virksomheden samlet set, hvilket
afspejler vores bevaegelse over mod veerdiforaedlede
produkter og er et tegn pa kvalitet i vores organiske

vaekst.

Nogle af vores forretningsomrader har praesteret
rigtigt godt ved at saette skub i veerditilvaeksten, og
dette variseer tilfeldet med Arla Foods Ingredients.
Fremgangen skyldtes til dels gunstige markedsvilkar,
men detvariendnu hgjere grad resultatet af en
vellykket markedsfgring af innovative, hgjvaerdi-
produkter og hgjeffektive Igsninger. Endvidere
gjorde fremragende kunderelationer, meget staerke
teknologiske platforme pa udbudssiden og vel-
fungerende driftsanlaeg det muligt for os at levere
en omsatningsvaekst pa 24 procent.

12011 lancerede vi en ambitigs plan for arbejdska-
pitalen for at friggre midler til yderligere investerin-
ger. Viforventer, at denne plan far en vaesentlig
effekt fremadrettet.

Atveereifront painnovation er en central
strategi for at fremme den veerdiforaedlede vaekst.
8 procent af nettoomsaetningen pa koncernniveau
kani2011 henfgres tilinnovation. Det er et skridt
denrigtige retning, men ikke nok. Vi er ngdt til at
accelerere innovation yderligere.

For at forbedre resultaterne af innovation i
hele koncernen, skaber vi nu en branchefgrende
innovationsplatform og forstzerker dermed vores
forskning og udvikling (R&D) og vores innovations-
kapacitet. | Arla Foods Ingredients har vi allerede
skabt banebrydende innovation, ogi 2011 styrkede
vivores forsknings- og udviklingskapacitet inden for
andre malkebaserede produkter ved at samle alle
vores ressourcer pa omradet under et enkelt for-
retningsomrade: Global Categories and Operations.
Det giver en steerk platform for vores fortsatte
arbejde, iseer da denne organisation ogsa er ansvar-
lig for udvikling og markedsfgring af vores globale
varemaerker.

Intern effektivitet konstant i fokus

For at sikre at vaeksten i omsaetning slar klartigennem
pa bundlinjen, arbejder vi pa alle fronter med at for-
bedre vores interne effektivitet. Vores forretnings-
omrader har opnaet store besparelser som fglge af
effektiviseringstiltag. Men inflation, valutakurser og
pggede omkostninger forbundet med omlaegningen
til et veerdiforaedlet produktudbud har til dels redu-
ceret effekten af disse tiltag.

For Arla-koncernen som helhed, fokuserer vi pa
at etablere en skalerbar forretningsmodel, der sig-
ter mod at gge omsaetningen markant hurtigere
end kapacitetsomkostningerne. Vi har gjort frem-
skridti denne retning, men der er stadig et stykke
vej at ga.

Vihar et Lean-program til at strgmline vores
arbejdsprocesser og fijerne ungdig kompleksitet i
forsyningskaeden. Vi har arligt sparet cirka 400 mio.
DKK, ved at fa mere kapacitet ud af eksisterende
udstyr og andre ressourcer i stedet for at tilfgje ny
kapacitet. Fra sidste kvartal af 2012, vil vi fokusere
pa en mere struktureret og forenklet tilgang til
vores indkgb og vores made at arbejde pa og skabe
en forenkling, der alti alt skal resultere i en blivende
arlig omkostningsreduktion pa 500 mio. DKK.

For at opna den hgjest mulige meelkepris til
vores ejere og samtidig give forbrugerne den bedste
vaerdi for pengenei et steerkt konkurrencepraeget

ARLA Arsrapport 2011



marked er vi ngdt til at udvikle branchens mest
effektive forsynings- og veerdikaede.

Fordelen ved at vaere Teettere pa Naturen™
Fokus pa effektivisering af forsyningskaeden har
den yderligere fordel, at det reducerer vores miljg-
pavirkning i alt fraindkgb, logistik og produktion til
emballage og markedsfg@ring. Vihar gjort betydelige
fremskridt med at reducere vores miljgpavirkning,
og disse bestraebelser fortsaetter.

Ved at vaelge Teettere pa Naturen™ som vores
filosofi anerkendte og bekraeftede vivores rgdder,
som vi tror pa, ogsa er ngglen til vores fremtid. Vi
ved, at forbrugere bekymrer sig om deres sundhed
og velvaere, ogistigende grad ogsa om verdens-
sundheden.

12011 viste en undersggelse af forbrugernes
opfattelse af Arla bliver stadigt bedre og er sa god som
aldrig f@r. Arla-varemaerket bliver ogsa i stigende
grad forbundet med det at veere "teettere pa naturen”.

Vi er meget stolte af baeredygtighedsarbejdet i
Arla, og vimener, at dette er en staerk konkurrence-
fordel, hvis betydning kun vil vokse. Vi har nu en
bred vifte af miljginitiativer inden for Teettere pa
Naturen™-programmet, som vi fortsatte med at
rulle ud i 2011, og som vil opna yderligere energi og
fremdrifti2012.

Etinitiativ, der ggr os saerligt stolte, er initiativet
Miljg pa garden, som vi satte i gang i 2011. Vi har
lenge vidst, at 80 procent af udledningen af driv-
husgasser i vores forsyningskade sker pa vores
landmaends bedrifter. Uden et staerkt mandat og
opbakning fra andelshaverne, er det dog sveert at
gore noget, da hver af disse garde er selvstaendige
virksomheder. Nu er vigennem dialog, erfarings-
udveksling og uddannelse i gang med at drive udvik-
lingen pa omradet, og responsen er meget lovende.

Fremtiden

Selvom 2011 var et godt ar, viste sidste kvartal et
vist pres pa resultaterne, hvilket afspejler en for-
vaerring af erhvervsklimaet i Europa. Ogsa dette var
et branchefaenomen, og det er tydeligvis fortsat ind
i2012. Der er stor usikkerhed om, hvordan 2012 vil
udvikle sig, ogigen er det isaer Europa, der byder pa
dystre udsigter. Faktisk kan en regulaer recession
ikke udelukkes.

Uanset hvordan gkonomien udvikler sig,
mener jeg, at vores primaere fokus fremover skal
vaere pa to omrader: fortsaette med at deltage
aktivtikonsolideringen af branchen og fgre an
inden for innovation. Begge dele vil kraeve

ARLA Arsrapport 2011

LEDELSEBERETNING
Den administrerende direktgr har ordet

Ledelseberetning
Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab

Ledelseoversigt

investeringer. 12011 havde vi de hgjeste investeringer
nogensinde: 2,2 mia. DKK, og i 2012 vil vi yderligere
accelerere investeringerne i vores fremtid.
Viforventer en betydelig vaekst i vores omsaet-
ning, og at vores indtjening vil veere pa niveau med
2011, dog med udsving i maelkeprisen hen over aret.
Vitror fuldt og fast pa de mange forretningsmaessige
muligheder, som mejeribranchen tilbyder, og vi
vil ggre vores yderste for at sikre dens fremtid og
friggre dens enorme potentiale.

Aarhus 22. februar 2012
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LEDELSEBERETNING
Hoved- og nggletal

Finansielle nggletal

Nettorentebaerende gaeld:
Kortfristet geeld - likvide behold-
ninger + langfristet geeld. Netto-
rentebaerende geeld kan ikke
udledes direkte fra balancen.

Netto arbejdskapital:
Varelager + tilgodehavender
frasalg - Leverandgrgeeld

Gearing:
Nettorentebaerende gaeld,
inklusiv pensionsforpligtelser

Hoved- og nggletal

Finansielle forhold

EBITDA

Rentedakning:
EBITDA
Renteomkostning, netto

Soliditetsprocent:
Egenkapital

Balancesum

Organisk vaekst:

Vaekst i nettoomsaetning justeret
for opkeb, frasalg, valutakurs-
a@ndringer samt andringiregn-
skabsprincipper.

Arlaindtjening:
Gennemsnitlig aconto-pris
udbetalt (standardiseret til
4,2 procent fedt/3,4 procent
protein) plus arets resultat
omregnet til gre per kg andels-
havermzelk.

EBITDA (Earnings Before Inter-
est, Taxes, Depreciation and
Amortisation) = Resultat fgr
renter, skat og afskrivninger

DKK million 2011 2010 2009 2008 2007
Resultatopggrelse
Nettoomsaetning 54.893 49.030 46.230 49.469 47.742
Resultat af primaer drift 1.665 1.684 1.412 1.149 1.520
Finansielle poster, netto -305 -294 -232 -862 -562
Arets resultat 1.311 1.268 971 556 938
Balance
Aktiverialt 34.903 30.097 30.094 29.280 30.725
Materielle anlaegsaktiverialt 18.497 17.004 16.782 15.205 17.473
Investering i materielle anlaegsaktiver -2.165 -1.508 -1.618 -1.447 -1.895
Omsaetningsaktiverialt 16.406 13.093 13.312 14.075 13.252
Egenkapital 9.328 8.580 8.281 7.797 8.145
Konsolidering:
Vedtaegtsmaessig genkonsolidering - - - 121 121
Kapitalkonto 547 466 0 0 0
Leverancebaserede ejerbeviser 0 0 311 176 174
Indskudskapital 273 233 - - -
Strategi fond 0 -462 0 122 140
Efterbetaling 491 1.031 660 137 503
Hensatte forpligtelserialt 2.002 1.982 2.101 2.064 3.161
Langfristede geeldsforpligtelserialt 9.031 7.359 7.816 7.793 7.208
Kortfristede gaeldsforpligtelserialt 14.374 12.060 11.768 11.482 12.064
Nettorentebaerende gaeld inkl.
pensionsforpligtelser 11.455 10.041 10.257 11.441 11.757
Netto arbejdskapital 6.213 4.691 4.546 5.626 5.330
Pengestromme
Pengestrgmme fra driftsaktivitet 2.301 2.552 3.402 1.388 3.285
Pengestrgmme fra investeringsaktivitet —2.482 -1.626 -2.392 -1.082 —4.298
Kgb af virksomheder -149 0 -729 -181 -3.293
Pengestrgmme fra finansieringsaktivitet 1.374 -2.392 -526 733 2.835
Finansielle nggletal
Gearing 3.2 2.7 3.2 3.7 3.2
Rentedaekning 10.1 10.0 9.0 3.4 6.3
Soliditetsprocent 27% 29% 28% 27% 27%

ARLA Arsrapport 2011



Hoved- og nggletal

Landmaend og maelk

LEDELSEBERETNING
Hoved- og nggletal

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

2011 2010 2009 2008 2007 Antalandelshavere
UV Hansa Arla Milch eG er formelt

Arla indtjening 1andelshaver i Arla Foods amba.

DKK pr. kg. andelshavermaelk 2,80 2,52 2,14 2,82 2,47 Dette kooperativ har 645 andels-

SEK pr. kg. andelshavermalk 3,74 3,49 2,01 3,61 3,07 havere pr. 31 december 2011.

EUR-cent pr. kg. andelshavermaelk 37,3 - - - -

Ravaretilfgrsel

Indvejet mio. kg. maelk i koncernen 9.241 8.713 8.660 8.243 8.360

Andelshavere i Danmark 4.320 4.345 4.253 3.911 3.976

Andelshavere i Sverige 1.819 1.829 1.894 1.943 1.957

Andelshavere i Tyskland 369 - - - -

Pvrige 2.733 2.539 2.513 2.389 2.427

Antal andelshavere pr. 31 december

| Danmark 3.514 3.649 3.838 3.906 4.170

| Sverige 3.865 3.529 3.787 4.090 4.352

| Tyskland 645 - - - -

lalt 8.024 7.178 7.625 7.996 8.522

2011 2010 2009 2008 2007 Forbrugernes opfattelse

Medarbejdere | Danmark, Sverige og Finland

Medarbejdere, fuld tid 17417 16215 16231 16233  16.559 maler Arla hvert r forbrugernes
opfattelse af Arla som virksom-

Medarbejdere opdelt efter kgn. hed og Arlas produkter. | tabellen

Meaend/kvinder, procent 73/27 72/28 73/27 - - udtrykkes den samlede tilfreds-
hed pa en skala fra 0-100, hvor
100 er bedst.

Forbrugernes opfattelse af Arla

Danmark, indeks 0 to 100 64,9 61,0 58,6 57,6 -

Sverige, indeks 0 to 100 77,7 71,3 74,3 75,5 -

Finland, indeks 0 to 100 73.1 69.5 71.7 73.0 -

Tilbagekaldelser

Tilbagekaldelse af produkter fra kunder

og/eller forbrugere 4 0 4 2 7

Miljo

Energiforbrug, GWh 2.625 2.653 2.559 2.636 2.658

Miljgpavirkning, kt CO,-e 1.403 1.443 1.441 1.435 1.432

ARLA Arsrapport 2011
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Markedoverblik

VERDENSMARKEDET FOR
INDUSTRIPRODUKTER
€/ton
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Kilde: Mejeriféreningen

Markedsoverblik

Volatile markedsforhold, men
gunstige udsigter pa lang sigt

De langsigtede fremtidsudsigter for efterspgrgslen efter mejeriprodukter er positiv,
forvivil drage fordel af aendrede forbrugsmgnstre og dermed aendrede globale behov
og efterspargsel. Dette er iseer tilfeeldet pd de nye markeder, som er i hastig vaekst. PG
kort sigt kan markedsforholdene forventes at forblive volatile, som en afspejling af
en sveekket global skonomi pé grund af euro-zonens geeldskrise.

Det globale ravaremarked for mejerivarer bestar af
fem hovedprodukter: sedmaelkspulver, skummet-
maelkspulver, ost, smgr og valleprotein. Markedet
for kundetilpassede produkter er primaert lokalt,
men i stigende grad globalt, nar det drejer sigom
forarbejdede produkter som for eksempel ost.

vaeksten primaert veere drevet af udviklingslandene
—isaer Kina, Rusland og MENA-regionen (Mellem-
@sten og Nordafrika). Mellem 2011 og 2020 forven-
tes udviklingslandene at repraesentere en generel
stigning i forbruget pa omkring 30 procent, og
mejerisektoren far sin del af dette.

De gkonomiske udsigter for EU og deres betyd-
ning for fgdevareforbruget og -udgifterne var usikre
islutningen af 2011. De vil i hgj grad afhaenge af,
hvilke politikker der vaelges for at Igse gaeldskrisen.
De eksportafhaengige nationer i Nordeuropa er
steerkt afhaengige af udviklingen i eurozonen, hvor
den gkonomiske krise i de seneste ar har betydet, at
discountprodukter har vundet markedsandele pa
bekostning af maerkevareprodukter.

Med stigende global efterspgrgsel og globali-
sering af markedet for mejeriprodukter bliver det
konkurrencemaessige landskab for mejeriselskaber
konstant hardere. 1 2011 styrkede forhandlerne deres
positioner inden for mejerisektoren yderligere,
idet de aggressivt markedsfgrte discountprodukter
inden for egne forhandlermaerker. Da mejeripro-
dukter er en prisfglsom vare, afhaenger mejerisel-
skabernes succes i hgj grad af evnen til at reducere
produktionsomkostningerne. Den igangvaerende
konsolidering af den europaiske mejerisektor er en
reaktion pa disse faktorer, og det skaber et nyt land-
skab med feerre men stg@rre spillere pa markedet.

En udfordrende femarsperiode

12007 steg de globale ravarepriser pa mejeripro-
dukter markant — de blev pa meget kort tid
fordoblet. Priserne holdt dette niveau et par ar
men faldt i begyndelsen af 2009 hurtigt tilbage til
niveauet fgr prisstigningerne. Efterfglgende er pri-
sen steget stpt, dog med stgrre udsving end tidli-
gere.

Pa trods af den generelle positive udvikling var
2011 et ar med faldende priser pa mejeriravare. Dette
kan forklares som en kombination af markeds-
justering og den gkonomiske stagnation i USA og
Europa, som har bremset den vestlige verdens
efterspgrgsel. Samtidig har Rusland og Kina taeret
pa egne lagre i stedet for at kgbe ind.

Positive udsigter

Den globale efterspgrgsel efter mejeriprodukter for-
ventes at vokse i de kommende fem ar med anslaet
2,4 procent om aret. Mens det hgje forbrug pa
modne markeder forventes at veere usendret, vil

Drivkraefter og forhindringer fremover

Drivkreefter Forhindringer
e Stigende global efterspgrgsel efter e EU-recession senker den kortsigtede
hgjeffektive ernaeringsprodukter efterspgrgsel pa modne markeder

e Konsolidering af mejeriindustrien e (get maelkeproduktion/

t konk
¢ Udvikling af nye hgjveerdimarkeder/ @getkonkurrence

vaekst e (get konkurrence i detailleddet/
priskrig

ARLA Arsrapport 2011



Latinamerika

. Efterspgrgsel efter mejeriprodukter
imia. kg maelk 2010-2020.

Produktioni et volatilt miljg

| de senere ar er driftsvilkarene for europaeiske
maelkeproducenter blevet mere og mere komplekse.
Prisen pa ra maelk og bulkpraegede ingredienser er
fordoblet siden 2008, ligesom volatiliteten er gget
markant. Dette har fgrt til politiske indgreb pa EU-
plan og nationalt plan. Samtidig er konkurrencen
gget fra leverandgrerilande som New Zealand,
Australien, Argentina og Brasilien.

@Pget volatilitet bidrager til et lavere samlet
afkast pa aktiver (ROA) for malkeproducenterne.
Den fremtidige vaekst kan meget vel blive negativt
pavirket af den nye risiko-/afkastprofil. En gget risiko
har tendens til at have en negativ effekt pa lysten
til at investere, hvilket efterlader landmandeneien
sarbar og usikker position —tvunget til at skeere i
driftsomkostningerne for at beskytte indtjenings-
marginer. | dette miljg bliver fordelene ved at veere
en del af et stort andelsmejeri endnu tydeligere.

ARLA Arsrapport 2011
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MENA

Resten af
Afrika

Nye produkter skaber nye markeder

Siden 1990’erne har helsetrends og stigende ind-
komsteriVesten vaeret drivkraften bag en stigende
efterspgrgsel efter naeringsrige og kundetilpassede
sundhedsprodukter. Dette har faet naerings- og
nydelsesmiddelindustrien til at fokusere pa innova-
tion. Et eksempel er udviklingen af proteinholdige
sportsdrikke og proteinholdige kosttilskud. | mejeri-
branchen har udviklingen veeret centreret omkring
videreforaedling af valleprotein —en produktkategori,
som imgdekommer efterspgrgselsmgnstre pa de
udviklede markeder, savel som behovet for billigere
mejeriprodukter i lavindkomstregioner.

LEDELSEBERETNING
Markedoverblik

Ledelseberetning
Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab

Ledelseoversigt

Resten af
Asien

Arla Foods
garmed i GDT

Arla Foods vil udbyde mejeri-
produkter pa internetauktionen
GlobalDairyTrade.com (GDT) fra
april 2012. Med Arla Foods’ som
saelger pa den globale auktion er
koncernens eksponering over for
kgbere rundt omiverden blevet
vasentligt forgget. Arla leegger
ud med at udbyde skummet-
maelkspulver men planen er at
udvide produktsortimentet i
fremtiden.
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LEDELSEBERETNING
Strategi

Arlas mal

Vivil vaere det bedste mejeri-
selskab for 250+ mio. forbrugere
i Nordeuropa/Storbritannien.
Arlas mal 2015. (Aktuel position
i parentes.)

o Nr. 1iStorbritannien (2)
o Nr. 1iSverige (1)

o Nr. 1iDanmark (1)

o Nr.2iFinland (2)

e Nr.2iHolland (2)

* Top 3iTyskland (7)

Arla sigter ogsd mod en steerk til-
stedeveerelse pa virksomhedens
vaekstmarkeder:

® Rusland, USA, Kina, Mellem-
@sten/Nordafrika og Polen

Strategi

’Status pa Strategi’

2015

For at veere pd forkant i et omskifteligt erhvervsklima og for at holde et klart fokus pa
sin vision, opstiller Arla forskellige madl og strategier for at styre den daglige drift.

Fortsatte fremskridt for ‘Strategi 2015’

De fgrste fem ar af dette arhundrede blev en begiven-
hedsrig periode for den europaeiske mejerisektor.
Nye markedsvilkar fgrte til, at forhandlerne voksede
sig steerkere, ggede indkomster gav forbrugerne
styrke, og der opstod nye forbrugertrends og gget
konkurrence. Tilsammen kraevede disse faktorer en
drastisk revurdering af strategier i branchen.

For proaktivt atimgdekomme denne udvikling
lancerede Arla’Strategi 2015’ i 2008. Arlas strategi
er organiseret under fem centrale overskrifter —
stgttet af sdvel finansielle som ikke-finansielle mal—
og hjzelper alle niveauer i virksomheden med at
navigere i det nye forretningsmaessige landskab.

’Strategi 2015’

— aktiviteteri 2011 og midtvejsresultater

Det bedste mejerii Nordeuropa/Storbritannien
Status 2011: 12011 ggede Arla sin tilstedeveerelse i
Tyskland ved at fusionere med Hansa-Milch og kgbe
Allgduland-Kasereien. Som en konsekvens blev pro-
duktsortimentet pa det tyske marked udvidet, og
nettoomsaetningen fordobledes i lgbet af aret og
naede teet pa 4 mia. DKK. | Storbritannien er Arla i
gang med at opfgre et nyt friskmaelksmejeri, som,
nar det starter op, vil vaere et af verdens stgrste. |
Sverige godkendte konkurrencemyndighederne i
oktober en fusion med Milko —det tredjestgrste
mejeriilandet.

Tre steerke globale varemeaerker

Status 2011: Arla har nu lanceret varemaerket Arla®
og budskabet Tettere pa Naturen™ pa alle kerne-
markeder samt pa en raekke vaerdi- og vaekst-
markeder. Forbrugerundersggelser viser et stigende
kendskab til budskabet, og at forbrugerne i
stigende grad forbinder det med Arla.

I lpbet af aret er omsaetningen under Arla®
varemaerket steget pa visse markeder, men faldet
lidt pa andre; sidstnaevnte primaert som fglge af
gget efterspgrgsel efter discountprodukter. Arla
positionerer sig aktivt som et kvalitetsmaerke, hvor
House of Castello® tilbyder hgjkvalitetsoste, Lur-
pak® tilbyder hgjkvalitetssmgr og blandingspro-
dukter, og Arla® tilbyder blandt andet en lang
raekke gkologiske produkter. P4 trods af midlerti-
dige tilbageslag tror Arla p3, at positioneringen som
kvalitetsmaerke fremmer virksomhedens markeds-
positionidet lange Igb.

Fordobling i salget af foreedlede proteinprodukter
og globalt farende inden for valleprotein o
Status 2011: Arlas ekspertise inden for nr.2
maelkebaserede ingredienser og produkter er
koncentreret i Arla Foods Ingredients (AFl), et hele-
jet datterselskab.

Med sigte pa at Igse ernaeringsmaessige og
driftsmaessige udfordringer inden for fgdevarein-
dustrien, fgrer virksomheden an med innovation
inden for protein og laktoseprodukter inden for sa
forskellige omrader som spaedbarnsernaering, faer-

Tre strategiske fokusomrader

Strategisk ambition 2015

¢ Bedste mejeriselskab for de 250+
mio. forbrugere i Nordeuropa/
Storbritannien

¢ Tre globale varemaerker

¢ Fordobling af salget af foraedlede
proteinprodukter og globalt fgre-
nde inden for valleprotein

¢ Nettoomsaetning pa 75 mia. DKK
* Hgjest mulige maelkepris

|

VARDITILVAKST

¢ Skabe blivende omsaetnings-
vaekst

* Opbygge et staerkt Arla-vare-
maerke baseret pa naturlighed
ogopbygge globale
varemarkepositioner for
Castello® og Lurpak®

¢ Udvikle markedslederpositioner
iforskellige kategorier og pa
tveers af kerne- og vaekst-
markeder samt maksimere
afkastet pa veerdimarkeder

* Opbygge branchens bedste
innovationskapacitet

STRUKTURUDVIKLING

* Opspge muligheder for fusioner
og opkgb samt konsoliderings-
muligheder

¢ Deltage i konsolideringeni
branchen for at opbygge
kernemarkeder

e Investere for at fa vaeksti
nettoomsaetningen og skabe
veerdi pa vaekstmarkederne

* Opbygge ferende global valle-
forretning

INTERN EFFEKTIVITET

¢ Vedvarende forbedring af
indtjeningen

* Accelerere implementeringen
af Leanihele Arla Foods

¢ Implementere koncernens
effektiviseringsprogram
gennem hele forsyningskaeden

 Styrke forretningsfokusi
marketing, salg, opbygningen
af varemaerker og innovation

ARLA Arsrapport 2011




digretter, sportsernaering og bagveerk. Arla Foods
Ingredients oplevede hgj vaeksti2011, og netto-
omsatningen steg med 25 procent. AFl har store
investeringer pa vej, herunder opgraderinger og
udvidelser af valleanlaegget i Danmark (forventes at
veaere klarti2012), hvilket vil gge produktionskapa-
citeten for specialproteiner betydeligt.

En omseetning pd 75 mia. DKK
Status 2011: Arlas ambitigse veekstmal skal opnas
gennem organisk vaekst, fusioner og opkgb. Siden
malet pa 75 mia. DKK blev sati 2008, er Arla vokset,
iseeri 2011, hvor Arla gennemfgrte flere vigtige
Nagle fusioner. 12011 var Arlas omszetning 55
nr.4 mia. DKK. Ikke desto mindre sigter Arlas
geografiske strategi mod at kombinere stabile,
modne positioner pa kernemarkeder med ekspan-
sion og hurtig vaekst pa udvalgte vaerdimarkeder og
vaekstmarkeder. 1 2011 gennemfgrte Arla en raekke
vellykkede strategiske fusioner pa kernemarkederne.

Hgjest mulig meelkepris

Status 2011: Arlas vision opsummerer andels-
selskabets overordnede mal: at betale Arlas ejere
den hgjest mulige maelkepris. Alle Arlas mal og
strategier understgtter denne malsaetning. Prisen
pa maelk er pavirket af en raekke faktorer, som Arla
ikke har indflydelse pa. Ikke desto mindre er det
vigtigt for Arla at bibeholde en sund og staerk gko-
nomi, sa Arla—sa vidt muligt —kan beskytte land-
maendene mod kortvarige markedsudsving. | 2009
gennemfg@rte Arla en omfattende spareplan, som
gjorde det nemmere at komme gennem de vanske-
lige ar. 12010 besluttede Arlas ejere at gge konsoli-
deringeniselskabet — et afggrende skridt for Arlas
mulighed for at understgtte opkgbsstrategien.

Fusioner og opkgb

Selskab, Marked Type, tidspunkt
Boxholm, Sverige Opkgb, 1. marts
Faurholt & Thrane, Danmark  Opkgb, 1. april

Hansa-Milch, Tyskland
Milko, Sverige

Fusion, 1. april
Fusion, 1. november

Allgduland-Kaserien,

Tyskland Opkgb, 1. november
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Neeste skridt — Tre strategiske prioriteter for 2012
Midtvejs pa rejsen mod 'Strategi 2015’ kan Arla
Foods gleede sig over, at Arla overordnet set har
leveret gode resultater i forhold til de opstillede mal.
Men pa nogle omrader er der stadig mulighed for
forbedring og behov for en szrlig indsats for at sikre,
at Arla fuldt ud nar sine mal. Derfor identificerer Arla
hvert ar strategiske fokusomrader, som ledelsen
skal prioritere, og inden for hvert omrade overvager
og evaluerer Arla systematisk resultaterne i forhold
til malene.

For 2012 har Arla identificeret fire omrader,

der kraever sarlig opmaerksomhed:

e Etablering af et konkurrencedygtigt
omkostningsniveau —ved at reducere omkost-
ningerne med mindst 500 mio. DKK inden for 18
maneder. Vaekst kraever omkostningskontrol.
Dette kan kun ske gennem en strukturel tilgang, sa
12012 vil Arlaidentificere omrader, hvor det er
muligt at foretage en langtidsholdbar nedbringel-
sen af omkostningerne. Herefter skal de ngdven-
dige @ndringer gennemfgres.

e Saette fart pd innovation —ved at skabe vaekst i
varemarkesalget (volumen) uden at gge omkost-
ningerne.

e Skabe yderligere dynamik omkring Taettere pa
Naturen™ —ved at bygge videre pa forbrugernes
accept af vores ambition om at vaere markedets
mest naturlige mejeriselskab.

e Etablering af Tyskland som et kernemarked
—ved at ga frem fra syvende- til femtepladsen via
organisk vaekst, fusioner og opkgb.

Finansiering af vaekststrategien

For at finansiere Arlas vaekststrategi og sprede risikoen
besluttede Arlai 2011 at udvide sin finansieringsplat-
form ved udstedelse af obligationer. Udstedelsen viste
sig at vaere en succes: pa mindre end 24 timer blev
obligationerne, som er udstedt pa bgrsen i Luxembourg
og har enlgbetid pa fem ar, fuldtegnet. 60 procent af
obligationerne blev kgbt af svenske pensionsselskaber
og professionelle kapitalforvaltere, og bankerne var
ogsa store kpbere.

Arlas evne til at tiltraekke kapital pa det offentlige mar-
ked og lane pa sa gunstige vilkar er gjort mulig gennem
ejernes konsolidering (se mere pas. 28-29).

LEDELSEBERETNING
Strategi

Ledelseberetning
Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab

Ledelseoversigt

OMSATNING
ARLA FOODS
Mio. DKK
CAGR
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Arlas strategiske mal: En nettoom-
saetning pa 75 mia. DKK. | perio-
den 2009-2011 var den sammen-
satte arlige vaekstrate +9 procent.
Perioden 2011 il 2015 forventes
at fa en sammensat arlig vaekst-
rate pa +8,4 procent.
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14 | LEDELSEBERETNING
Organisation

Forretningsenheden Global Cate-
gories and Operations, GCO, med
det overordnede ansvar for vare-
meerkerne Castello®, Lurpak® og
Arla®, har pa flere kernemarkeder
gennemfgrt en omfattende relan-
cering af Castello®.

Organisation

F@rerposition sikres gennem
organisationstilpasninger

Arla er en virksomhed i vaekst, som ope-
rerer i et miljg, der konstant forandrer
sig. For at realisere madl og strategier
evaluerer Arla Igbende den organisatori-
ske struktur, sa vi sikrer evnen til at hand-
tere udfordringer og udnytte muligheder.

Arlas struktur bestar af dels koncernfunktioner dels
forretningsomrader pa regionale markeder. Forret-
ningsomradet Global Categories and Operations
(GCO) fokuserer pa globale varemzerker, produkter
oginnovation. Forretningsomraderne Consumer
UK, Consumer Sweden og Consumer Denmark foku-
serer pa hvert sit kernemarked, hvor malet er at
opbygge og fastholde en steerk position. En sadan
national struktur bringer beslutningerne teettere pa
kilden og organisationen taettere pa forbrugerne.

| form af forretningsomradet Consumer Internatio-
nal er Arla desuden til stede pa en lang raekke
veaekst- og veerdimarkeder. Laes mere om Arlas for-
retningsomrader pas. 16-27.

Ny organisationi 2011

De seneste ar har der tegnet sig et behov for at for-
bedre effektiviteten i beslutningsprocesser og ekse-
kvering. Den 1. oktober 2011 gennemfgrte Arla en

raekke organisatoriske &endringer med det hoved-
formal at ggre afstanden fra beslutning til
eksekvering kortere.

Den nye struktur pavirker primzert kerne-
markederne Danmark og Sverige. Fra at have vaeret
et samlet forretningsomrade — Consumer Nordic
(CNO) — udggr disse to nationale markeder nu
separate forretningsomrader: Consumer Denmark
(CDK) og Consumer Sweden (CSE) (inklusive Finland).

Danmark, Sverige og Finland repraesenterer
tilsammen ca. en tredjedel af Arlas nettoomsaet-
ning, og Consumer Nordic blev i sin tid dannet for at
udnytte synergien mellem nabolandene. De danske
og svenske markeder er primzert drevet af efter-
sporgsel efter friskvarer, en produktkategori Arla
fgrhen kun tilbgd i Norden og Storbritannien. Men
efterhanden som markedet for friskvarer udvides,
gor udbuddet det ogsa, og Arla salger nu ogsa
friskvarer i Tyskland og Holland.

Varemazerker og produkter samleti GCO

Med globale konkurrenter og globale produkter,
ma produktudviklingen ogsa drives globalt. Forsk-
ning og udvikling er dyrt og kraevende at lykkes
med. Pa denne baggrund samles alle kompetencer
inden for innovation i GCO. Pa det operationelle
plan blev forskning og udvikling af nye produkter i
2011 samlet i det nye Arla Strategic Innovation Cen-
tre (ASIC). GCO har det overordnede ansvar for de
tre globale brands — Castello®, Lurpak® og Arla® —
og udnytter de gevinster inden for effektivitet og
kvalitet, der fglger af at samle al marketing og mar-
kedskommunikation i én enhed.

Ligesom andre fleksible og effektive virksom-
heder, er Arla kendetegnet ved en balance mellem
lokale og globale organisationer, som styr- Nogle
kes via samarbejde og en produktiv arbejds- nr.3
deling. Arlas strategi er at vaere teet pa kunden
—idet salg, produktion og logistik handteres pa
nationalt plan.

Omstrukturering i Consumer International
Consumer International (CIN) er ansvarlig for salg
og markedsfgring af ost, smg@r og maelkepulver
uden for Sverige, Danmark, Finland, Storbritannien
samt (indtil januar 2012) Tyskland og Holland.

Efter opkgbet af to mejeriselskaber i Tyskland
i2011 er Arla er nu det syvendestgrste mejerisel-
skabilandet. Tyskland har nu status som kernemar-
ked for Arla, og fra 1. januar 2012 betjenes det af
det nye forretningsomrade, Consumer Germany &
Netherlands (CNG). Arla ser et stort potentiale i
Tyskland, efterhanden som Arla fortsaetter med at
vokse og vinde markedsandele i Europa.

ARLA Arsrapport 2011



ARLAFOODS AMBA

Corporate Centre and Global Business Services
Globale opgaver, som gar pa tveers af hele organisationen,
varetages af fire globale koncernstabe, som er ansvarlige
for den langsigtede udvikling og stgtte til forretningen.

Corporate Human Resources

Executive Board

Corporate Affairs

Corporate Finance & IT

Corporate Supply Chain
I | I

Glob?I Consumer Consumer
CELEElEa International UK
Operations

Arla Foods Ingredients et selvstaendigt selskab
1.april 2011 blev Arlas valle-relaterede virksomhed
udskilti et datterselskab — Arla Foods Ingredients
Group P/S. Formalet var at sikre den ngdvendige
vaekst og forretningsmaessige fokus. Det nye sel-
skab er etableret med egen udviklingsafdeling, pro-
duktion, applikationscenter, markedsfgring og salg
samt joint venture samarbejder.
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_________ .
| | I

Consumer Consumer Arla Foods
Sweden Denmark Ingredients*
* Datterselskab

Zndringeriledelsesgruppen

Den nordiske omstrukturering pavirker ogsa sam-
mensatningen af Arlas Koncernledelse. Executive
Vice Presidents i hvert af de to nye forretningsom-
rader — Christer Aberg (CSE) og Peter Gigrtz-Carlsen
(CDK) — har sluttet sig til Koncernledelsen, som nu
bestar af ti ledere, herunder Finn S. Hansen, der er
ansvarlig for CIN fra januar 2012. Arla anser direkte
dialog mellem Koncernledelsen og den operatio-
nelle ledelse for at vaere af afggrende betydning for
en vellykket gennemfgrelse af strategierne.

LEDELSEBERETNING
Organisation

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Global Categories & Operations, GCO,
har det overordnede ansvar for de tre
globale varemaerker—Arla®, Lurpak® og
Castello®. GCO driver Arlas innovation
og handterer ogsa maelkeplanlaegning,
logistik, B2B og produktion af smgr og
blandingsprodukter (BSM) samt ost og
malkepulver.

Consumer International, CIN, har mar-
kedsansvaret og salgsansvaret for ost,
smgrprodukter og meelkepulver uden
for de gvrige forretningsomraders
geografiske omrader. Fra 2012 udggr
Tyskland og Holland et selvsteendigt
forretningsomrade, CGN, som omfatter
produktion, logistik, markedsfgring og
ansvar for salg til detailhandlenide to
lande.

Consumer UK, CUK, dekker produk-
tion og logistik for maelk, smgr, figde
og en rekke friske mejeriprodukter i
Storbritannien, samt ansvaret for
marketing og salgi Storbritannien. CUK
omfatter datterselskabet Arla Foods
UK plc og handterer eksport fra Dan-
mark og Sverige til Storbritannien.

Consumer Sweden (inkl. Finland), CSE,
daekker produktion og logistik for frisk-
meelk og syrnede produkter i Sverige,
samt ansvaret for marketing og salg i
Sverige. CSE omfatter ogsa Finland og
det finske datterselskab Arla Ingman.

Consumer Denmark, CDK, daekker
produktion og logistik for friskmaelk,
UHT-produkter og syrnede produkter i
Danmark, samt ansvaret for marketing
ogsalgtil detailleddet i Danmark.

Arla Foods Ingredients, AFI, har spe-
cialiseret sigiudvikling og anvendelse
af funktionelle og ernaeringsmaessige
ingredienser fra naturlig maelkevalle.
AFl er et datterselskab af Arla Foods.

2011 HAR VARET ET INTENST AR FOR ARLA
Laes mere om udviklingen inden for vores fem

forretningsomrader og vores strategiske datter-
selskab Arla Foods Ingredients paG de folgende sider.
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Forretningsomrddet Global Categories & Operations

Nggletal 2011

OMSATNING BRANDS,
Mio. DKK

Lurpak® I +13%

Castello® I +7,8%

0 10.000 20.000 30.000

W 2011
| 2010

Omsaetningen for produkter
under Arlas tre globale brands
vokseri2011.

Global Categories & Operations

Vakst inden for globale
varemaerker via konstant innovation

Arla Foods’ forretningsomrdde Global Categories & Operations (GCO) straeber efter at
skabe vaekst ved at tilbyde kunder og forbrugere markedets mest innovative produkter
af hgj kvalitet inden for smgr og blandingsprodukter (BSM), ost og meaelkepulver, alt
sammen produceret pa en effektiv og konkurrencedygtig made og markedsfart gennem
de bedste koncepter og varemaerker pd markedet. Derfor er GCO ansvarlig for Arlas
globale innovation, forskning, forsyningskaede og markedsfgringsudvikling — og for
de tre globale varemeaerker Arla®, Lurpak® og Castello®.

Strategiske aktiviteter 2011
Innovation
Radikal savel som gradvis innovation vil veere en af
de vigtigste drivkraefter bag Arlas fremtidige vaekst.
Saledes blev Arla Strategic Innovation Centre (ASIC)
med faciliteter i Danmark og Sverige indvieti 2011
som en del af GCO.

Arlas innovationsstrategi tager udgangspunkt
i forbrugerne og er opstaet via ASICs fem fokus-
omrader, nemlig baeredygtighed, nye fgdevarer-
typer, produktionsseffektivitet, 'Milk Power’ og
mikrobiologi. ASIC vil spille en ledende rolleiat
omseette ideer til produkter, der udbydes pa
markedet —og vil fungere som en bro mellem
marketing og innovation.

ASIC omfatter Arlas pilotanleeg i Brabrand,
Danmark, som blandt mange andre projekter har

spillet en afggrende rolle i udviklingen af Arlas fgrste
danske ramaelksost, som vil blive lanceret i 2012
som en del af ostesortimentet Arla Unika.

Produktkategorier og varemaerker
12011 blev Arla-varemarket inkluderet i GCO ved
siden af Castello® og Lurpak® for at hgste globale
varemarkesynergier og lade Arla-varemaerket fgre
an som drivkraften bag kategorivaeksten. Der vil
blive sat yderligere fart pa udviklingen af Arla-vare-
maerket ved at samle de rette kompetencer og ved
at bringe Arla-varemaerket taettere pa innovation
og markeder. Arla-varemaerket viste en betydelig
vaekst pa 8 procent i 2011 med en nettoomsaetning
p& 20.600 mio. DKK (19.008 mio. DKK).

Lanceringen af Castello® som et globalt Nogle
varemaerke for hgjkvalitetsoste blev gennem- 1.4

ARLA Arsrapport 2011



forti2011 og fik en lovende start som en staerk plat-
form for vaekst. Ved udgangen af 2011 har Castello®
en nettoomsaetning pa 1.374 mio. DKK (1.274 mio.
DKK) og har haft en betydelig vaekst pa 8 procent.

Andre vigtige lanceringer inden for oste i 2011
var Arla Klovborg® Nettles & Rosemary, Arla
Apetina® salattern, grillet ost, Arla Buko® Rucola
pesto som Arla Buko® ‘des jahres’ og Paneer-osten
som en del af Savera-linien, et sortiment af indisk
inspirerede mejeriprodukter.

Inden for smgr og blandingsprodukter (BSM)
havde Lurpak® enimponerende vaekst pa 13 pro-
centi2011 og en nettoomsaetning pa 2.926 mio.
DKK (2.589 mio. DKK). Den vaesentligste lancering
var Arla Keergarden 43%.

Forsyningskaede

GCO driver 28 smgr-, oste- og maelkepulver pro-
duktionsanlaegiDanmark (21) og Sverige (7), alle
fokuseret pa at producere konkurrencedygtige
produkter af hgj kvalitet til det globale marked.

I lgbet af 2011 fortsatte GCO med at rationali-
sere sin produktion af gul ost for at fastholde kon-
kurrencedygtige priser og et bredt produkt-
sortiment. Derfor blev der vedtaget en ny struktur
for produktion af gul ost, hvor implementeringen
startedei2011.

En investering pa cirka 670 mio. DKK omfatter
udviklingen af de to mejerier Nr. Vium og Taulov i
Danmark og lukning af mejeriet i Falkenberg (Sve-
rige), hvilket vil veere fuldt implementereti 2014. En
analyse af de forventede fordele ved lukningen af
enhederiKlovborg og Hjgrring (begge Danmark)
blev gennemfgrti2011, ogibegyndelsen af 2012
blev det besluttet at lukke begge mejerier.

I lgbet af aret fortsatte GCO sin fokus pa
produktionseffektiviteten ved at implementere Lean
pa et antal driftsteder, som ved udgangen af 2011
omfattedeialt ti lokaliteter.

Forretningsomrddet Global Categories & Operations

Trade & Planning

GCO T&P er ansvarlig for Arlas samlede handel og
business-to-business salg, der hovedsageligt bestar
af maelkepulver og mozzarella til fgdevareindu-
strien. T&P arbejder i et volatilt miljg, meni 2011
lykkedes det for forretningsenheden at omsaette
maelkevolumen og produktmix pa et meget tilfreds-
stillende niveau. | Igbet af dret blev det Nagle
besluttet, at fra 1. april 2012 ville Arla nr.1
begynde at udbyde sine produkter pa Global-
DairyTrade.com, en auktionsplatform for inter-
nationalhandel med maelkebaserede ravarer.

Beeredygtig virksomhed

Arla har siden 2011 veeret involveret i driften af et
biogasanlaeg pa Gotland, Sverige. Anlaegget produ-
cerer metan pa basis af husdyrggdning fra landbru-
get og restprodukter fra Arlas produktion. Med de
miljpmaessige, gkonomiske og sociale gevinster, der
er opnaet, har anlaegget vaeret en succes. Arla
@gnsker nu at etablere et lignende anlaeg i Videbaek,
Danmark. Det omfattende projekt forventes at
resultereien arlig produktion pa 16 millioner kubik-
meter metan, hvilket vil ggre anlaegget til det stgrste
biogasanlaegiDanmark. Anlaegget vil levere energi
i form af biogas til Arlas fabrikker Danmark Protein
og Arinco, hvilket reducerer udledningen af driv-
husgasser fra produktionen.

Fremtidsudsigter

Fortsat udvikling af de tre globale varemaerker vil
vaere en topprioritet for Arla, ogsa i de kommende
ar. 12012 vil der blive gjort en indsats for yderligere
at styrke varemaerkernes profiler og salg. Det
staerke fokus pa innovation vil fortszette, og vi vil
satse yderligere pa at ¢ge dialogen med forbrugere
og kunder. @get strukturel effektivitet og Lean

vil ogsa fortsat vaere fokusomrader inden for for-
syningskaeden, og ni mejerier forventes at
implementere Leani2012.

Nogle produkter underde tre globale varemaerker Arla®, Lurpak® og Castello®

=

..
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Jais Valeur

Jais Valeur, Executive vice president,
Global Categories & Operations

Hvordan var 2011
for GCO generelt?

”Jeg er tilfreds med vores praestationer
og aktiviteter hen over aret. Vihar
gennemfgrt en raekke effektiviserings-
projekter, og vores rolle som drivkraft
for Arlas overordnede strategi gennem
fokus pa bundlinjen forlgber godt.”

Hvad vil veere det vigtigste
fokusomrdde i 2012?

"At fortsaette det igangveaerende gode
arbejde med at etablere vores tre
globale varemaerker som globalt
fgrende inden for deres respektive
omrader. Vivil fortsat have et steerkt
fokus pa vaekst, da GCO er en nggle-
spiller, nar det handler om Arlas orga-
niske vaekst. Et andet fokusomrade vil
veere driftsmaessig ekspertise, idet vi
fortsaetter vores bestrabelser pa at
udvikle og styrke en konkurrence-
dygtig og effektiv produktionsstruktur.”

Hvad er GCOs
stgrste styrker?

"Jegville sige, at vores stgrste styrke er
den brede kombination af kompetencer,
som viforener. GCO daekker det meste
af veerdikaeden, og vi kombinerer staerke
evner inden for logistik, forsynings-
keede, innovation og markedsfgring.
Denne ganske usadvanlige blanding
gor os effektive og parate til at mgde
og opfylde de behov og krav, der vil
blive stillet til virksomheder som vores
ifremtiden.”

GLOBAL CATEGORIES
& OPERATIONS
Executive vice president: Jais Valeur

Hovedkontor: Aarhus, Danmark
Antal medarbejdere: 5.106

Produktkategorier: Gul ost, specialoste,
smgr og blandingsprodukter og
maelkepulver

28 driftstederi Danmark og Sverige
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Forretningsomradet Consumer International

Nggletal 2011

OMSATNING,
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OMSATNING BRANDS,
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Lurpake .+2 1,1%
Castello® . +8, 2%
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OMSATNING
KATEGORIER,
Mio. DKK

.Friskmalksprodukter 1,772

I ost 6,554
Smgr og blandings-
produkter 1,277
B Mzlkepulver 1,632
Pvrige 250

Consumer International

Global ekspansion

af vores virksomhed

Lighter was]

Arla opererer pd fem kontinenter, og forretningsomrddet Consumer International
(CIN) hdndterer Arlas forretning uden for Danmark, Sverige, Finland og Storbritannien.
For at gge fokus pa Tyskland og udnytte mulighederne pa det tyske marked vil
Tyskland sammen med Holland danne et selvstaendigt forretningsomrdde pr.

1. januar 2012. Med stigende forbrug af mejeriprodukter pa verdensplan sigter

CIN mod at gge sin markedsandel — iszer i vaekstregioner.

Markedsprognose

Det internationale marked for mejeriprodukter
voksedeilgbet af 2011. Selv om forbruget af mejeri-
produkter pa traditionelle markeder i arevis har
veeret stabilt, eller i nogle omrader endda er faldet,
blev det opvejet af et gget efterspgrgsel i regioner
sasom Mellemgsten, Asien og mange afrikanske
stater. De generelle udsigter for det globale forbrug
af mejeriprodukter er positive, og vaeeksten forven-
tes at fortsaette i takt med, at den generelle velfaerd
pges.

Strategiske aktiviteter 2011

CIN leverede steerke resultateri 2011, med en
nettoomsatning pa 11.485 mio. DKK (10.506 mio.
DKK). Salget stegiseer inden for kategorierne mael-
kepulver, smgr og flgdeost, og Arlas tre globale
varemaerker viste alle forbedrede resultater. Arla®
varemarket voksede med 12 procent, Lurpak® med

21 procent og Castello® med 8 procent. Forret-
ningsomradets markedsandel i volumen voksede i
Igbet af aret, med en samlet organisk vaekst pa
omkring 10 procent.

Produkter og produktion

| Afrika, Asien og Sydamerika var Arlas resultater i
2011 tilfredsstillende. | disse omrader foku- Nggle
serer Arla pa at tilbyde produkter med hgj nr.1

nzeringsveerdi til overkommelige priser. Idet vi
ngd godt af et voksende marked, ndede salget af
detailpakket maelkepulver langt over malet i
Mellemgsten savel som i Afrika, hvor Arla har
identificeret fortsat gode forretningsmuligheder

i de kommende ar. Sortimentet af friskvarer blev
udvidet i Nordafrika og Mellemgsten, hvor der har
vaeret vaekst inden for alle produktkategorier.
Varemarkerne Dano® (maelkepulver) og Puck®

ARLA Arsrapport 2011



(flgdeost/smelteost) oplever vaekst — Puck® med
41 procent gennem aret og 51 procent for Dano®.

Udviklingen i Arlas joint venture-selskab
Mengniu Arla i Kina viste vaekst i nettoomsaetningen
i2011, ogindtjeningen er pa rette spor. Mejeripro-
dukter er ikke en del af den traditionelle kinesiske
kost —men efterhanden som vestlige vaner spreder
sig, opstar der store vaekstmuligheder.

Rusland fortsatte med at vokse i 2011, og Arla
styrkede sin veekst inden for maerkevarer via for-
bedret distribution samt investeringer i markedsfg-
ring af produkter under Arla® og Lurpak®-
maerkerne.

| Europa og USA viste forbrugerne gget pris-
felsomhedi2011. 1 denne sammenhang
er detailhandlere de vigtigste konkurrenter, og
mange har lanceret deres egne forhandlermaerkede
maelkeprodukter, som primaert markedsfgres inden
for lavprissegmentet. Arla dbnede sit nye udvidede
mejerii Wisconsinidet nordlige centrale USAi
august. Det amerikanske marked har vist paene
vaekstrater for Arla, men indtjeningen har veeret
udfordret af en hgjere maelkepris til amerikanske
landmaend.

Fusioner og opkgb

Ilpbet af 2011 var Tyskland meget i fokus for CIN.
Med omkring 80 millioner forbrugere, et hgjt
gennemsnitligt forbrug af maelk og en staerk gkonomi
er det tyske marked strategisk vigtigt for Arla. Med
virkning fra 1. januar 2012 vil Tyskland danne et
selvstaendigt forretningsomrade, Consumer
Germany & Netherlands, da Arla sgger at udnytte
synergier inden for og mellem de to nabolande.

I april 2011 fusionerede Arla med det tyske
mejeriselskab, Hansa-Milch, i den nordlige del af
landet. Hansa-Milch producerer friskvarer bade
under egne varemaerker og under forhandlermaerker.
Fra 2011 vil Hansa-Milch bidrage med en netto-
omsaetning pa 2 mia. DKK pa arsbasis. Varemaerket
Hansano®, som er staerkt inden for friske mejeri-

produkter, er et vigtigt supplement til gvrige Arla-
produkter, der salges i Tyskland, sdsom friskosten
Arla Buko® og den hvide ost Arla Apetina®. 12012
havde Hansano® varemarket en nettoomsaetning
pa 429 mio. DKK (420 mio. DKK 2010).

Inovember 2011 blev et opkgb gennemfart i
Tyskland, nemlig Allgduland-Kasereien med base i
den sydlige del af landet. Allgduland-Kasereien
producerer specialoste, og deres produkter vil
vaere et godt supplement til Arlas eksisterende
ostesortiment.

Med disse to tilfgjelser er Arla det syvende-
stgrste mejeriselskab i Tyskland (pr. 31. december
2011). Arla har sat et strategisk mal om at blive det
tredjestgrste mejeriselskab i Tyskland og forblive
det nzeststgrste i Holland.

Med dannelsen af et selvstaendigt
forretningsomrade vil ansvaret for salg og
markedsfgring af Arlai Tyskland vaere samlet
pa Arlas lokale hovedkontor i Dusseldorf. Integra-
tion af de nyligt tilfgjede virksomheder, produk-
tionssteder og produkter vil veere et vigtigt fokus-
omrade for 2012.

Nggle
nr.gS

Investeringer og omstruktureringer
CIN driver produktionsanleaeg pa fire kontinenter —
i Europa, Afrika, Sydamerika og Nordamerika.

| lgbet af aret har Arla opbygget en ny salgs- og
marketingorganisation i Rusland. | Polen er Arlai
gang med at afheende produktionsanlaegget i
Goscino og flytte produktionen af mozzarellaost til
Redkaersbro Mejerii Danmark.

Fremtidsudsigter

Det vigtigste fokus for 2012 er at sikre Arlas staerke
udvikling pa vaekstmarkederne uden for Europa,
sasom Nordafrika, Mellemgsten og Rusland. Da
vaekstraterne i Europa er aftagende, forventes den
fremtidige vaekst fgrst og fremmest at komme fra
markeder uden for regionen.

Nogle af CINs varemeerker og produkter

b= 4
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Forretningsomrddet Consumer International

Ledelseberetning
Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab

Ledelseoversigt

Tim @rting Jorgensen

Q&A med Tim @rting Jgrgensen,
Executive Vice President Consumer
International

Hvordan var 2011
for CIN generelt?

”Det var et godt ar med staerk vaekst
pa flere markeder. Salget er vokset pa
markederne uden for Europa, og pa
trods af vanskelige markedsforhold i
euroomradet formaede vi at levere
bade organisk veekst og vaekst gennem
fusioner og opkgb. Vores tre vigtigste
varemaerker viste ogsa god vaekst.”

Hvad vil veere det vigtigste
fokusomrdde i 2012?

”"Umiddelbart taenker jeg pa tre:
Udvidelse af maelkepulversalget inden
for detailleddet og bgrneernaering; at
tage de naeste skridtiretning af at
opfylde vores strategiske mal i Tyskland
og Rusland; og at holde et steerkt fokus
pa vaekst, iseer i vores maerkevaresalg.”

Hvad er CINs
stgrste styrker?

”Vihar udviklet en steerk og dedikeret
organisation, som har formaet at
fordoble nettoomsaetningeni CIN i
Igbet af de seneste fem ar. Denne
organisation er dedikeret til vaekst og
er godt rustet til atimgdekomme krav
fra forskellige dele af verden. Til dette
kan fgjes en staerk ledelse og en virk-
somhedskultur, der giver mulighed for
delegering, hvilket ggr os smidige og
effektive.”

CONSUMER INTERNATIONAL
Executive vice president: Tim @rting
Jgrgensen. Frajanuar 2012: Finn S.
Hansen

Hovedkontor: Aarhus, Danmark

Antal medarbejdere: 3.290
Produktkategorier: Salg og markeds-
fgring af forbrugerrelaterede produkter
painternationale markeder.

11 driftstederi Europa, Nordamerika og
Mellemgsten. 1 joint venture mzelke-

pulverfabrikiKina og 2 pulverpakke-
rier i Afrika.
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Consumer UK

Fortsat vaekst pa

trods af et udfordrende marked

Arla er Storbritanniens 2. st@grste mejerivirksomhed. Arla fremstiller friskvarer og
smgrilandet, men supplerer ogsa det britiske sortiment med produkter fra mejerier i
Sverige og Danmark.

Markedsprognose

Det britiske marked forblev svagti2011. Landet

var pavirket af den pressede globale gkonomi,
manglende jobsikkerhed, hgje leveomkostninger og
forskellige stramninger. Det har medfgrt gget fokus
pa prisen hos forbrugerne, og discountbutikkerne
har opndet en endnu stgrre markedsandel pa
bekostning af flere detailbutikker. Denne udvikling
har medfgrt stor prismaessig konkurrence pa basis-
varer som f.eks. frisk maelk.

Selvom der har vaeret fokus pa prisen, bliver
miljgdagsorden stadig vigtigere i Storbritannien.
Selvom de fleste britiske forbrugere mener, at
miljgspgrgsmal er detailhandlens og producenters
ansvar —og ikke den enkelte forbrugers —bliver folk
stadig mere interesserede i at vide, hvad deres mad
indeholder. Ingredienserne far stadig stgrre betyd-
ning for produktvalget, og det betyder gget efter-
spgrgsel efter naturlige produkter, hvilket er et inci-
tament for detailhandlen og producenterne til at
tilbyde kvalitetsvarer.

Strategiske aktiviteter 2011

Pa trods af de vanskelige markedsforhold klarede
Consumer UK (CUK) sig godti 2011. Den samlede
nettoomsaetning steg med 5 procent. Det meste af
vaeksten skyldes generelle prisstigninger, men
stgrre salgsvolumen bidrog ogsa betydeligt til
bundlinjen. Arla opnaede ogsa vaekst inden for
mange af sine egne vigtige varemaerker, iseer Lurpak®,
Castello®, Arla Lactofree® og Arla Apetina®. Hytte-
ostvar en anden vigtig vaekstkilde. Produktionen i
Storbritannien startede i slutningen af 2010, og ved
iudgangen af 2011 har Arla opnaet en markedsan-
del for hytteost pa mere end halvdelen.

CUK har fire primaere strategiske prioriteter:
at opbygge nye platforme for vaekst og Isnsomhed,
at sikre forsyningen af rd mezelk, at opna maksimal
vaekst for de vigtigste veerdiforaedlede produkter
og at forbedre resultatet for Arlas maelkeforretning
og aktiviteter. 12011 blev der fulgt op pa disse prio-
riteter med en raekke aktiviteter.

ARLA Arsrapport 2011



Produkter og produktion

Arlalancerede flere nye produkter ilgbet af aret,
herunder Lurpak® Sea Salt and Olive Oil, Castello®
med en ny smagsvariant med sort peber, de to gule
specialoste Prast og Herrgard samt en ny udgave af
Arla Apetina®itern.

Desuden blev udvidelsen af Stourton mejeri
faerdiggjort, hvilket var med til at gge UHT-kapaci-
teten pa Settle mejeri. | oktober fik Arla bygge-
tilladelse til et nyt mejerii Aylesbury uden for London.
Nar det er feerdigt i 2013, bliver det et af verdens
stgrste mejerier til produktion af friskmaelk, som
kan behandle og pakke 1 milliard liter friskmaelk om
aret. Mejeriet i Aylesbury vil ogsa skabe cirka 700
nye job, ogioverensstemmelse med Arlas budskab
Teettere pa Naturen™ vil det nye mejeri endvidere
saette nye standarder inden for miljgomradet.

| august pabegyndte Westbury mejeri produktion
af smgr til detailhandlen under butikkernes eget
varemarke. Denne udvidelse vil ggre det muligt for
Arla at forsyne en stgrre del af det britiske marked
med smgr fremstillet af britisk flgde til detailhandlen
under butikkernes eget varemaerke.

Landmeaendene investerer

I starten af 2011 vedtog bestyrelsen i Arla Foods

Milk Partnership (AFMP, se side 28) et naeste inve-
steringsstadie i Arla Foods UK. Det betyder,
at alle medlemmer vil gge deres investering

fra 1 pence pr. liter til 5 pence pr. liter, hvilket

vil ske over en periode pa 8-10 ar.

Nggle
nr.

Beeredygtig virksomhed

| lgbet af aret er der sket meget inden for miljg-
omradet. Det lykkedes 2011 alle Arlas britiske
anlaeg at na et mal om, at intet affald skal deponeres
pa lossepladsen. CUK fokuserer endvidere pa at
opna stgrre baeredygtighed i hele forsyningskaeden
med et mal om at reducere udledningen af drivhus-
gasser med 34 procent inden 2020. Blandt gvrige
miljgtiltag arbejdes der fortsat arbejde pa en mikro-
biel breendselscelle —som kan omdanne koggdning
ogrestprodukter fra mejeriproduktionen til elektri-
citet og biogas —og tiltag for at forbedre emballa-
gen. Arla er det fgrste britiske mejeriselskab, der
retter blikket mod driften pa gardene med aktivite-
ter for AFMP-medlemmer som f.eks. miljgwork-
shopper og gratis evaluering af klima- og miljgpa-
virkningen.

Fremtidsudsigter

Mange igangvaerende aktiviteter vil fortszette i 2012.
Inden for driften vil en ny teknologi til régrrensning
blive implementeret ved produktion af flgde og
syrnet flgde pa Stourton mejeri.

”Lurpak Spreadable Lightest”, som blev lanceret
ijanuar, har et fedtindhold pa 40 procent og er den
mest fedtfattige version af Lurpak®. @get salg af
Lurpak er en vigtig del af vaekststrategien i Stor-
britannien. Det globale mal er at gge produktionen
af Castello med 67 procent, og derfor straeeber CUK
efter at gge salgsvolumenen for dette varemzerke,
malet er en vaekst pa 20 procent om aret.

Arbejdet med budskabet Teettere pa Naturen™
fortseetter bade internt og eksternt for at ggre Arla
til et kendt navn.

Nogle af CUKs varemaerker og produkter
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Forretningsomrddet Consumer UK

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Peter Lauritzen

Q&A med Peter Lauritzen, Executive
vice president for Consumer UK

Hvordan var 2011
samlet set for CUK?

”CUK har klaret sig godtiet udfordrende
ar, og vi er glade for, at vi har faet
byggetilladelse til at bygge et mejeri

til produktion af friskmaelk med en
kapacitet pa 1 milliard liter i Aylesbury
uden for London.”

Hvad bliver jeres
primeaere fokus i 2012?

”Projekterne gar lige fra at bygge det nye
mejeri til at styrke kunderelationerne
og gge volumen for vores filtrerede
maelk, Arla Cravendale®. Vivil fort-
seette med at gge bevidstheden om
Arla-varemaerket og Teettere pa
Naturen™ i Storbritannien. Og natur-
ligvis er det altid vores mal at forbedre
deninterne effektivitet og reducere
driftsomkostningerne.”

Hvad er CUK’s
primeaere styrker?

”Hos CUK har vien klar strategi for at
na vores mal, og vi kan bygge videre pa
vores etablerede varemaerkers styrke,
samtidig med at vi fortsaetter arbejdet
med nye varemaerker. Arla har dygtige
medarbejdere pa sine anlaeg i Stor-
britannien, som har fokus pa at opfylde
virksomhedens forpligtelser og mal.
Desuden kgrer Arlas anlaegi Stor-
britannien rigtig godt. Ved hjeelp af
Lean sikrer medarbejderne effektiv
driftiforsyningskaeden.”

CONSUMER UK
Executive vice president:
Peter Lauritzen

Hovedkontor: Leeds
Antal medarbejdere: 2.656

Produktkategorier: Friskvarer, special-
oste, smgr og blandingsprodukter

8 driftsteder.
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Consumer Sweden (inkl. Finland)

Geografisk
udvidelse i Sverige

Consumer Sweden (CSE) blev et separat forretningsomrdde i oktober 2011, efter at det
tidligere havde veeret en del af forretningsomrddet Consumer Nordic. Det omfatter to
af Arlas nationale kernemarkeder, Sverige og Finland (Arla Ingman). Sverige er et af
koncernens vigtigste markeder og det land, hvor virksomhedens image er pd sit hgjeste.

Markedsprognose
Der skete mange vaesentlige &ndringeri2011iden
svenske mejeribranche. Som resultat af det stadig
mere internationale marked og den ggede kon-
kurrence pa tveers af regioner skete der to store
strukturaendringer. | november fusionerede Arla
med et gkonomisk presset Milko, og i december
annoncerede franske Lactalis planer om at kgbe
Skanemejerier. Det betgd, at ved udgangen af 2011
stod de tre stgrste aktgrer —Arla, Skanemejerier
(Lactalis) og Norrmejerier —tilsammen for 70
procent af detailmarkedet.

| Finland fglger mejerimarkedet en anden kurs
end i Sverige. For gjeblikket er Valio dominerende
med 86 procent af den finske maelkeforsyning.
Detailmarkedet udviser stgrre forbrugerefterspgrg-
selendiSverige, og salget oplever stadig vaekst i
volumen. Prissituationeni Finland, iseer for konsum-
meelk, har dog ndet et usundt niveau, som skaber et
stort pres pa Isnsomheden.

Strategiske aktiviteter 2011

Samlet set ndede Consumer Sweden ikke sine
vaekstambitioner pa grund af et marked, der alti
altvar svagere end forventet, og pa grund af volu-
menpres. Den organiske omsaetningsvaekst var pa
4 procenti2011. Den forbedrede Ignsomhed skyl-
des primaert prisstigninger og et gennemfgrt spare-
program.

Som markedsleder i Sverige er det Arlas mal at
drive udviklingen i mejerisektoren som helhed. Der
er fortsat strategisk fokus pa at ¢ge den veerdifor-
2dlede vaekst og opna en stgrre markedsandel ved
at gge vaeksten for hele det svenske marked. |
januar 2011 blev der introduceret en ny vaekststra-
tegifor Sverige, og Consumer Sweden har hele
aret prioriteret eksekvering pa denne strategi.
Arbejdet med ambitionen om at blive "Hele Sveriges
madindspirator ” forlgber godt.

| Finland mgder Arla hard priskonkurrence. For
at tage denne udfordring op har viarbejdet hardt
pa atimplementere en raekke foranstaltninger, hvis
formal er at gge effektiviteten og salget. Finland er

ARLA Arsrapport 2011
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nu det marked, hvor Arla har stgrst vaekst for nye
produkter. Fortsat fokus pa veerdiforaedlede mejeri-
produkter udggr en vigtig del af den fremtidige
vaekststrategi. Arla Ingman vil fortsat fokusere pa
yderligere effektiviseringsinitiativer for at sikre, at
virksomheden forbliver konkurrencedygtig. For at
opna strategisk succes pa leengere sigt er det dog
ngdvendigt, at prisudvikling pa maelkemarkedet
som helhed bliver sundere.

Fusioner og opkab

Arla har deltaget aktivti konsolideringeniden
svenske mejeribranche og var ved udgangen af
2011 fgrende pa markedet.

| foraret fandt to mindre opkgb sted: Boxholm
Mejeri AB, en svensk producent af gule specialoste
med en nettoomsaetning pa 84 millioner DKK, og
Milkos Sundsvall mejeri, som var Arlas fgrste mejeri
iden strategisk vigtige nordlige region i Sverige.

I juniannoncerede Arla, at der var fusionsplaner
med Sveriges tredjestgrste andelsmejeri, Milko. Med
en nettoomsaetning pa cirka 2 milliarder DKK daekker
Milko en vigtig del af den sydligste region af Nord-
sverige. | oktober godkendte de svenske konkurrence-
myndigheder fusionen omend med visse forbehold.
Fusionen, der resulterede i, at der blev knyttet yder-
ligere 554 landmaend til Arla er en vigtig tilfgjelse til
virksomhedens base af ra maelk og et vigtigt skridt
frem mod at indfri den geografiske vaekststrategi.

Produkter og innovation

Det udfordrende salgsmiljp i 2011 kom tydeligt til
udtryk inden for friskvareprodukterne, hvor volu-
menerne pa malk faldt med tre procentiforhold til
niveauet i 2010. Pa trods af de ugunstige markeds-
forhold opnaede Arla stabil volumenvakst inden
for andre produktkategorier som f.eks. madlavning-
produkter, smgr og blandingsprodukter. Desuden
blev det laktosefri sortiment udvidet yderligere,
hvilket er i overensstemmelse med den strategiske
malsaetning.

12011 lancerede Arla en raekke succesrige produk-
ter pa det svenske marked, herunder det fedt-
reducerede blandingsprodukt “Arla Bregott® 43 %”
og mellemmaltidet “Arla KESO® Cottage Cheese
Mellanmal”.

| Finland var derilgbet af dret fokus pa gkolo-
giske produkter, da Arla Ingman lancerede sin fgrste
finske gkologiske skummetmaelk og letmaelk samt
flade. Andre spaeendende lanceringerilgbet af aret
var Ilhana Yoghurt-produkter, Ingamarini-blandings-
produkter og God Morgon-juicerne.

Produktion, omstrukturering og organisation

12011 foretog Arla en raekke organisationsaendringer.
Nordic-strukturen blev afviklet, hvorefter den
svenske organisation blev omstruktureret, og der
blevindfgrt en raekke @ndringer, som tradte i kraft
1. december.

Pa produktionssiden er et Lean-program i feerd
med at blive implementeret i forretningsomradet. |
Igbet af dret blev produktionen af hytteost (Arla
KESO®)i Finland flyttet til det svenske produktionsan-
leeg i Skovde — og kapaciteten pa Skévde mejeri er
blevet gget med 30 procent.

Fremtidsudsigter
Prognosen for 2012 fglger udviklingen i 2011, hvor
den internationale gkonomiske usikkerhed fortsaetter
med at pavirke forbrugertilliden. Mens faldet i
maengden af ra maelk i Sverige er ved at flade ud,
vil der fortsat veere hard konkurrence om savel
forbrugere som landmandene og svensk ra meelk.
Flere mindre aktgrer har gkonomiske problemer og
er ngdt til at szette deres lid til et vendepunkt, sa de
igen kan blive Ignsomme.

CSE vil fokusere mere pa at forbedre Ignsom-
heden, men forventer beskeden vaekst i volumener
i bade Sverige og Finland.

Nogle af CSEs varemaerker og produkter (inkl. Finland)

Laks ]
Mellonmiill
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Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Christer Aberg

Q&A med Christeri\berg, Executive
vice president for Consumer Sweden

Hvordan var 2011
for Consumer Sweden?

"Vlores nettoomsaetning pa fem procent
vaekst er acceptabel, men det var dog
vores mal at klare os bedre. Setilyset af
de udfordrende markedsforhold er vi
dog rimelig tilfredse med praestationen.
Selvom viikke har opnaet den gnskede
vaekst, erindtjeningen forbedret,
hvilket er det vigtigste.

Hvad bliver jeres
primeaere fokus i 2012?

”Integration af Milko bliver et af de store
fokusomrader. Efter en af de stgrste
fusioner i den svenske mejerihistorie
skal vinusikre, atintegrationen for-
Ipber sa gnidningsfrit som muligt. For
bade Finland og Sverige vil arbejdet
med at reducere omkostningerne ogsa
vaere en prioritet. Den saerlige situation
i Finland betyder, at stgrre Ignsomhed
erihgjsaedet,

og det er ogsa vigtigt at fortsaette den
nuvaerende vaekst via forbruger-
relevante innovationer.”

Hvad er Consumer
Swedens primeere styrker?

"En af de ting, vi virkelig vaerdsaetter, er
den dialog, vi har med vores vigtigste
interessenter—landmandene, med-
arbejderne, kunderne og forbrugerne.
Pa forbrugersiden er de digitale medier
blevet til en vigtig kanal for os, og den
viden og indsigt samt de teettere rela-
tioner, vifar ud af vores digitale tilstede-
veerelse, skaber et staerkt udgangspunkt
forvores madinspirationsprogram.”

CONSUMER SWEDEN
(INKL. FINLAND)
Executive vice president:
Christer Aberg

Hovedkontor: Stockholm
Antal medarbejdere: 2.681

Produktkategorier: Friskvarer, juice,
ost samt smgr og blandingsprodukter.

Otte driftstederiSverige ogtrei
Finland.

(De anlaeg, der producerer smgr, gul
ost og maelkepulveriSverige, eren
del af forretningsomradet Global
Categories & Operations.)
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Consumer Denmark

Inspiration skal gge

forbruget af maelkeprodukter

Arla har hovedsaede i Danmark, som er et af koncernens vigtigste markeder. Fordi
Arla er farende pd det nationale marked, indtager de fleste danskere produkter fra
Arla hver dag, og vi er stolte over, at Arlas image overfor forbrugerne blev vaesentligt
forbedret i 2011.

Markedsprognose

Markedsforholdene i Danmark har vaeret udfordrende
i2011. Forbrugertilliden var lav i starten af aret,

og husstandenes forbrug fortsatte med at faldei
perioden juli til december. | mejerisektoren var der
en positiv udvikling i form af en mindre stigning i
volumenerne for visse mejerikategorier, f.eks. friske
madlavningsprodukter, yoghurt og specialost. Den
nye danske fedtafgift, som blev indfgrt i oktober,
truer dog denne udvikling. Fedtafgiften omfatter
basisprodukter som smgr og ost og haever prisen
vaesentligt.

Mejerisektoren forventes at vokse moderat
12012, og det forventes, at der fortsat vil ske en
polarisering for forbrugerne mod henholdsvis
veerdiforaedlede produkter og lavprisprodukter.

Pa grund af de svage gkonomiske udsigter vil pres-
set pa at udvikle staerke varemaerker og gge effekti-
viteten stige i 2012. Desuden kan yderligere danske

afgifter, der blandt andet rammer basismejeripro-
dukter, veere med til at skabe endnu stgrre udfor-
dringer for branchen i 2012 og fremover.

Strategiske aktiviteter 2011
Forretningsomradet Consumer Denmark (CDK)
opnaede tilfredsstillende resultater i produkt-
kategorier som maelk, yoghurt og madlavning —

pa trods af de barske markedsforhold —men
havde en svag udvikling inden for osti2011, som
pavirkede det samlede resultat. Samlet set forblev
nettoomsaetningen flad uden vaerdivaekst i forhold
til niveaueti2010.

CDK blev dog karet som "Arets bedste
leverandgr 2011” af detailhandlen i maj og
kan gleede sig over sine steerke kategoripositioner.
Forbrugerundersggelser viser et forbedret image
og pget genkendelse af Arla-varemaerket i Danmark,

Nggle
r.5
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hvilket baner vej for fortsat udvikling af det allerede
store produktsortiment.

Produkter og innovation

Som markedsleder er det Arlas mal at gge det danske

forbrug af maelkeprodukter. Arla tror, det er muligt,
og arbejder overfor kunder og forbrugere
ud fra mottoet “Passion for Dairy” i gjeblik-

ket er der stor udvikling inden for danske fgde-
varer, takket veere det steerke fokus pa det nordi-

ske kgkken, og det er en unik chance for

mejeriprodukter og for Arla.

12011 havde forretningsomradet et aktivt ar,
da der var mange markedsaktiviteter og produkt-
lanceringer, for eksempel det sunde alternativ til
frugtyoghurt “Arla® A38 hindbzer” og det fedtredu-
cerede blandingsprodukt “Arla Keergarden® 43%”".
Desuden er det gkologiske segment blevet udvidet
med @kologgerne — en raekke gkologiske og n@gle-
hulsmaerkede produkter til bgrnenes madpakker
under varemaerket Arla Harmonie®. | luksuskate-
gorien var der stgrre efterspgrgsel efter UNIKA-
konceptet for fgrsteklasses ost, selvom sortimentet
fortsat er begraenset til restauranter i Danmark.

Arlas varemaerker har en steerk position i
Danmark, og selvom der er stigende efterspgrgsel
efter lavprisprodukter pa grund af det gkonomiske
klima, er der stadig efterspgrgsel efter varemaerker,
der tilbyder nye og innovative produkter og Igsninger.
Eksempelvis havde Arlai 2011 succes med at lan-
cere en flydende blanding af smgr og rapsolie
under varemarket "Arla Keergarden® Steg&Bag”,
som er ideel til stegning og bagning.

Nggle
nr.2

Produktion og effektivitet

Det sidste ar har Consumer Denmark arbejdet pa
at opna stgrre effektivitet og ekspertise i organisa-
tionen med szerlig fokus pa at strgmline for-
syningskaeden. Implementeringen af Lean er igang-
sat pa anleeggene i Slagelse, Brabrand og

Christiansfeld, hvor der er fokus pa at optimere
brugen af virksomhedens aktiver og ressourcer.

Ny teknologi er et andet fokusomrade. Pa
Esbjerg Mejeri er der for eksempel investeret i PET-
teknologi, som kan stgbe flaskemballage til maelk,
flade og juice. De fgrste flasker fyldesiapril 2012.

Det faldende salgi2011 betgd desveerre, at
det var ngdvendigt at lukke ned for produktionen
pa friskmaelksmejeriet i Hirtshals.

Beeredygtig produktion

Sammen med en raekke andre store danske virk-
somheder, har Arla underskrevet et charter sammen
med den danske miljgminister, der gar ud pa at
reducere madspild. En stor maengde mad ender
hvert ariskraldespanden, men Arla vil fokusere

pa dette som en ressource. | fgrste omgang lpber
aftalen til udgangen af 2012.

Fusioner og opkgb

| fgrste halvari 2011 opkgbte Arla to mindre danske
mejerier Thrane og @rbaek, hvis specialitet er
rggeost.

Fremtidsudsigter

Som markedsleder pa det danske marked er Arla
fast besluttet pa at tilbyde nye mejeriprodukter til
de danske forbrugere. Arla oplever stigende efter-
spgrgsel efter sunde, naturlige og velsmagende
mejeriprodukter. Innovation og fortsat staerk
kategoristyring er en forudsaetning for at opna
succes fremover. Arla vil fortsaette med at skabe
passion for mejeriprodukter hos forbrugerne og
kunderne. Setilyset af det nuvaerende gkonomiske
klima vil Consumer Denmarks primzaere fokus-
omrade for 2012 veere at gge den internationale
konkurrence, udvikle discountsektoren med fortsat
fokus pa opbygge varemaerker, forbedre effektiviteten
ogintroducere nye produkter.

Nogle af CDKs varemaerker og produkter
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Forretningsomrddet Consumer Denmark

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Peter Gigrtz-Carlsen

Q&A med Peter Gigrtz-Carlsen,
Executive vice president
Consumer Denmark

Hvordan var 2011 for
Consumer Denmark?

”Det danske marked har veeret kende-
tegnet ved svag forbrugertillid, langsom
overordnet vaekst med fokus pa
discount og produkteribudget-
kategorien. Setilyset af det har Arlas
praestation vaeret tilfredsstillende med
steerke resultateride fleste kerne-
kategorier. Arla Danmark er meget
tilfreds med det forbedrede image,
isaer nar man tager de vanskelige
markedsforholdi2011ibetragtning.”

Hvad bliver jeres
primeaere fokus i 2012?

”"Meelkeprodukter har mange af de
kvaliteter, som forbrugerne nu efter-
spgrger—de er sunde og naturlige.
Mejerisektoren har store muligheder
forat vokse i nye kanaler og produkt-
sektorer. Med vores position og
konceptet Teettere pa Naturen™ tror
jeg, atvierien god position til at bygge
videre pa det ggede forbrugerfokus pa
sundhed, natur og smag.”

Hvad er CDKs
primeaere styrker?

”Vihar en steerk markedsposition

med mange fgrende varemaerker —
for eksempel Arla Keergarden®, Arla
Harmonie®, Arla Karolines Kgkken®,
Arla Yoggi® og Arla A38®. Vores pro-
duktkvalitet er hgj, ogi2011 blev Arla
Klovborg® karet til "Skandinaviens
bedste ost” pa Landsmejeriudstillingen.
Dertil kommer ogsa vores position i
den gkologiske sektor.”

CONSUMER DENMARK
Executive vice president:

Peter Gigrtz-Carlsen

Hovedkontor: Aarhus, Danmark

Antal medarbejdere: 2.358
Produktkategorier: Friskvarer, ost,

og smgr.

Fem driftsteder.
(Produktionsstederne for smgr, gul ost
og meaelkepulveriDanmark er en del af
forretningsomradet Global Categories
& Operations.)
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Arla Foods Ingredients

Globalt ferende inden
for valleproteinteknologi

I

Arla Foods Ingredients (AFl) er ansvarlig for Arlas globale valleproduktion. Valle er
et biprodukt fra osteproduktion, og AFl er en af verdens farende producenter af
hgjforaedlet valleprotein og laktoseprodukter — med store ambitioner om yderligere

vaekst i Europa, Sydamerika og USA.

Markedsprognose

AFI’s produkter bruges i ernaerings-, mejeri-, kgd-
ogisindustrien og bruges ogsa til specialprodukter
som f.eks. modermaelkserstatning. De hgjt for-
arbejdede produkter opfylder en raekke behov,

og den overordnede prognose for valleprotein-
industrien er gunstig med stigende efterspgrgsel
pa traditionelle markeder og i veekstomrader.

Strategiske aktiviteter 2011
Pa baggrund af de gode veekstudsigter for vallepro-
teinmarkedet implementerede Arla en reorganisering
iapril 2010, hvor alle de vallerelaterede aktiviteter
blev samletien nyetableret enhed: Arla Foods
Ingredients Group P/S (AFl). Dermed opnas der det
ngdvendige forretningsfokus, hvor vallebaserede
fedevareingredienser anerkendes som en vaesentlig
del af Arla-koncernens overordnede strategi og
langsigtede udvikling.

AFl arbejder inden for fire forretningsomrader
— Bakery, Functional Milk Proteins, Nutrition samt
Lactose & Permeate. Virksomheden havde et

steerkt ari2011, hvor man drog fordel af favorable
markedsforhold og sluttede 2011 som et af Arlas

mest Ipnsomme forretningsenheder. Med Nggle
lanceringen af de nye produkter lykkedes det nr.4
AFl—pa trods af en stigning i ravarepriserne —at
overstige de opstillede mal og gge nettoomsaet-
ningen med 25 procent.

Produkter og innovation
Som aktgr i fgdevarebranchen er Arla opmaerksom
pa, i hvor hgj grad forbrugsmegnstrene styres af
tendenser. God ernaering er altafggrende for folks
sundhed og velvaere, og medarbejderne i AFl forsgger
at gge folks viden om mad. Ambitionen er at hjzlpe
med at bygge bro over den ernaeringsmaessige klgft
—som af forskellige arsager findes pa bade maettede
og nye markeder —med berigende ingredienser
udvundet af maelk og valle.

Mzelkeprotein muligggr effektive Igsninger til
erstatning af &g — bageribranchens dyreste ravare.
AFludvikler funktionelle bagerilgsninger til produkter

ARLA Arsrapport 2011



lige fra pasta til muffins, og kundeportefgljen
voksede yderligere i 2011.

Functional Milk Proteins arbejder pa at optimere
kvaliteten og foraedlingseffektiviteten for utallige
applikationer malrettet mejeriindustrien. 12011
lancerede Arla flere nye anvendelsesmuligheder for
produkterne, f.eks. som ingrediens til fedtfattige
oste af hgj kvalitet.

Til forretningsomraderne Bakery og Functional
Milk Protein har AFI to primare applikationscentre,
som ligger i Argentina og Danmark. Centrene bruges
til bade forskning og produktforsgg, som sker i teet
samarbejde med vores kunder.

AFI fremstiller ogsa en raekke laktoseprodukter
samt letflydende og ikke-hygroskopisk permeat-
pulver til fgdevarer. Laktose bruges til modermaelks-
erstatning og til en raekke andre fgdevarer. Laktose-
og permeatpulver fremstilles pa vores anlaeg i
Danmark, Tyskland og Argentina.

Forskning og udvikling

Hjgrnestenene i AFl’s processer og kompetencer er
innovation samt forskning og udvikling (R&D). Ved
atinvestere kraftigt i forskning og udvikling er AFI
ogsaistand til at etablere og udvikle staerke relationer
mellem forsyningskaeden og kunderne, hvilket
tilfgrer kunderne merveerdi.

Organisation

12011 har AFl styrket sine organisationsressourcer,
heriblandt gkonomifunktionen og afdelingen for
virksomhedsudvikling. Inden for kundepleje har AFI
implementeret et nyt koncept —"How we work” —
som skal hjeelpe med at forbedre kvalitet i kunde-
relationer. | forsyningskaedeafdelingen blev der
fokuseret pa opbygning af den globale forsynings-
kaedes kapacitet, og AFl spsatte flere vigtige projekter
2011, for eksempel et joint venture med Tysklands
stgrste mejeri, DMK (Deutsches Milchkontor).

Joint venture

| starten af aret stiftede Arla Foods og DMK joint
venture-virksomheden ArNoCo GmbH & Co. KG, som
skal producere valleprotein til kunder i den globale
fedevareindustri. Dette joint venture harmonerer
godt med Arla-koncernens overordnede strategiske
ambition om at fordoble nettoomszetningen fra valle
ogingrediensaktiviteter inden 2015.

Fremtidsudsigter

Med et overordnet mal for 2015 om dobbelt sa stor
volumen somi2010 og en margen pa 10-12 procent
er AFl pa rette kurs. Vores fokus pa malrettede
partnerskaber i strategiske forsyningsomrader pa
globalt plan vil vaere med til at hjeelpe os med at nd
dette mal.

AFl er bevidst om den usikre markedssituation
—som delvist skyldes Euro-krisen —men gar 2012 i
mgde med forsigtig optimisme. Pa trods af usikker-
heden er der stadig gode udsigter for sektoren, og
AFl har planer for yderligere vaekst gennem en
raekke projekteride forskellige regioner verden
rundt. Der er investeringer pa cirka 450 millioner
DKKigang, som er klar til drift i starten af 2012.

Ingredienser fra AFl indgdr i en reekke fgdevarer
produceret af fedevareindustrien verden over.

ARLA Arsrapport 2011
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Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Henrik Andersen

Q&A med Henrik Andersen, adm.
direktgr for Arla Foods Ingredients

Hvordan var 2011 for
Arla Foods Ingredients?

"Det var vores fgrste hele regnskabsar
som en selvstaendig virksomhed, og vi
har opnaet et meget tilfredsstillende
resultat. | dag er vores organisation
vaesentligt steerkere pa alle omrader,
end dengang AFl startede op.”

Hvad bliver jeres
primeaere fokus i 2012?

"Vivil fortsaette vores succesfulde
arbejde med at blive verdens fgrende
inden for protein- og laktoseprodukter
af hgj kvalitet. Vi har en raekke vigtige
projekter under opsejling, for eksempel
vores udvidelse af Denmark Protein og
vores joint venture med DMK. Alti alt
er der lagt op til endnu et udfordrende
og spaendende ar.”

Hvad er AFI’s
primeere styrker?

"Vores helt store fokusomrade er fort-
satinnovation. Vihar en global strategi
—det betyder, at vier godt rustet til at
opfylde de store globale kunders behov.
Vihar ogsa en organisation, der er godt
rustet til fremtiden. Vidriver virksom-
hed pa et spendende marked —et
marked, som jeg tror, vil vokse sig
stgrre og give endnu flere spaendende
mulighederide kommende ar. Vi
mener, atvi befinder osien god position
til at kunne udnytte disse muligheder.”

ARLA FOOD INGREDIENTS
Adm. dir.: Henrik Andersen
Hovedkontor: Aarhus, Danmark
Antal medarbejdere: 423
Produktkategorier: Produkterinden

forvallesegmentet, herunder ogsa
hgjraffineret valleprotein.

To Arla-anlaeg i Danmark plus fem
partnerskaber ogjoint venturesi
Europa og Sydamerika.
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Governance

Svensk filial

Moderselskabet Arla Foods amba
har en filial i Sverige, som alene
forestarindvejning af leverancer
fra Arla Foods ambas svenske
andelshavere, nar maelken
videresaelges til Arla Foods AB.
Gennem denne konstruktion
sikres det, at danske og svenske
andelshavere afregnes efter
feelles retningslinjer, ligesom

der sikres indflydelse i andels-
systemet, herunder valg til
moderselskabets styrende
organer—repraesentantskabet
og bestyrelsen —efter de
bestemmelser, der er fastlagti
vedtaegterne for Arla Foods amba.

Forskellige
grader af ejerskab

| Storbritannien er Arlas maelke-
producenter ikke ejere, men har
stiftet Arla Foods Milk Partner-
ship (AFMP) via det britiske
selskab Arla Foods UK (Business
Group Consumer UK). 12011
besluttede de britiske landmaend
at gge deres andel i det britiske
selskab via eninvesteringsplan,
som skal Igbe over en periode pa
8-10 ar med startijanuar 2012.
Via det tidligere joint venture
ejer AFMP for gjeblikket 3,2 pro-
cent af Arla Foods UK Plc. Nar
investeringen er gennemfgrt, vil
denne andel udggreialt 15 pro-
cent, hvilket vil knytte de britiske
landmaend teettere til Arla. Der-
med skiller de britiske landmaend
sigud frade andre landmand i
for eksempel Finland og Sydtysk-
land, som leverer maelk til Arla
uden atveaere medejere.

Governance

En andelsdemokratisk

virksomhed

Arla er et demokratisk ledet andelsselskab, som er ejet og ledet af 8.000 maelke-
producenter i Danmark, Sverige og Tyskland. Arlas primaere formdl er at skabe vaerdi
for ejerne ved at tilbyde naturlige maelkebaserede produkter, der lever op til forbrugernes
krav—bdde nu og fremover. Arla mener, at andelsmodellen giver de stgrste fordele
for ejernes gkonomiske interesser og for vores virksomhedsledelse.

Landmaend i samarbejde
Alle Arlas andelshavere har indflydelse pa organisa-
tionens ledelse. Hvert andet ar vaelges andelshavere
som repraesentanter i Arlas styrende organer:
kredsradene og Repraesentantskabet.  april 2011
b@d Arla—via en fusion med det tyske andelsselskab
Hansa-Milch —velkommen til sine
. Nggle
forste tyske ejere. nr.3
Virksomhedsledelse
I Arla evalueres virksomhedsledelse ud fra niveauet
og kvaliteten af forholdet mellem ejerne, ledelsen
og medarbejderne. Inden for rammerne af veletab-
lerede ledelsesprocesser og -strukturer har Arla
klare protokoller for virksomheds ledelse.
Bestyrelsen fastlaegger virksomhedens
strategiske retning og er ansvarlig for beslutninger
relateret til (blandt andet):
—Langsigtede strategier
—Store investeringer
—Fusioner og opkgb
—Planleegning og rekruttering af topledelsen
Styringen omfatter alle de ngdvendige hand-
linger for at fglge op pa ledelsens resultater og de
strategiske beslutninger, der tages. Forholdet mel-
lem de styrende organer omfatter samspillet mel-
lem ejerne, repraesentantskabet og bestyrelsen
samt ledelsen.
Pa alle niveauer af Arlas virksomhedsledelse er
struktur, roller, krav, ansvar, mandater og forvent-
ninger klart defineret

Styrende organer

Repraesentantskabet er Arlas gverste besluttende
organ, som bestar af 85 repraesentantskabsmed-
lemmer fra Danmark 60 fra Sverige og 5 fra Tysk-
land —alle valgt af andelshaverne, samt 10 valgt af
og blandt de danske og svenske medarbejdere.
Repraesentantskabet udpeger bestyrelsen.

Arlas bestyrelse er Arlas gverste udgvende
organ, som er ansvarlig for organisationens over-
ordnede strategier, sa det sikres, at Arla ledes i ejer-
nes bedste interesse. Bestyrelsen har 20 medlem-
mer —hvoraf 4 er medarbejderrepraesentanter
—som mgdtes otte gange i 2011.

Bestyrelsens arbejde i 2011

Mejeribranchens udvikling og Arlas vaekst har de
seneste ar medfgrt mere internationalt samarbejde
og stgrre kompleksitet, hvilket har betydet stgrre
udfordringer for Arlas bestyrelse. For at sikre den
strategiske virksomhedsstyring yderligere og fremme
ejernes interesser gennemgik bestyrelseni2011
sine ansvarsomrader, organisation samt sine pligter
ogansvar.

| august praesenterede bestyrelsen sin nye
arbejdsform, hvor der fokuseres pa virksomheds-
relaterede emner og strategier. De ejernzere
problemstillinger varetages af syv udvalg, som
megdes regelmaessigt. Flere af udvalgene haren
repraesentant fra hver region og kan derfor fungere
som et forbindelsesled mellem bestyrelsen og Arlas
andelshavere.

I september introducerede bestyrelsen en ny
model for handtering af den maelkepris, der betales

til ejerne. | henhold til denne model

uddelegerer bestyrelsen fastszettelse af
maelkeprisen til Arlas Executive Management
Group (EMG). Der er indfgrt en ny rutine for
den manedlige notering —den offentligggres nu pa
Arlas hjemmeside den fgrste arbejdsdag hver
maned.

I april offentliggjorde Arlas formand siden
2007, Ove Mgberg (fra Danmark), sin beslutning om
at traekke sig tilbage. Hans sidste formelle opgave
var at sta i spidsen for repraesentantskabsmgdet i
maj. Ake Hantoft, som er svensker og tidligere
naestformand, blev valgt som ny formand.

Nggle
anqS

Flere ejere

Hvad angar ejerne, var 2011 et historisk ar for Arla.
Fusionerne med Hansa-Milch (Tyskland) og Milko
(Sverige) tilfgrte 1200 nye ejere, og maengden af
meelk steg med 5 procentiforhold til 2010.

De 554 landmaend i det nordlige Sverige, som
tidligere leverede deres maelk til Milko, udggr nu en
ny region i den svenske organisation. Det er Arlas
grundlaeggende princip at behandle alle ejerne
ens, og det gelder ogsa for de landmaend, der blev
ejere via fusionen med Milko. Reglerne gaelder
dog med nationale tilpasninger for de tyske land-
maend, da de er ejere via virksomheden Hansa Arla
Milch.

ARLA Arsrapport 2011



Integrationen af de tyske ejere i organisationen krae-
ver szrligt fokus inden for kommunikation, uddan-
nelse og koordination, iseer inden for omrader som
f.eks. Arlas kvalitetsprogram. Al ejerskabsrelateret
materiale skal vaere oversat og fuldt integreret i
2012, dog med visse regionale forskelle pa grund af
for eksempel landespecifik lovgivning.

Som direkte konsekvens af de nye ejere har
Arla besluttet at gennemga sit demokratiske
systemi2013.

I marts 2011 var der valg til Arlas repraesen-
tantskab og kredsradene. Det er Arlas standard-
procedure atinvitere alle nyvalgte repraesentanter
til at deltage i et introduktionsprogram. Ud af Arlas
370repraesentanter deltager i gennemsnit cirka
60 procent i programmet.

Intern og ekstern rapportering
Det sidste ar har Arla styrket bade sin interne og
eksterne regnskabsrapportering.

Deninterne ledelsesrapportering udggr basis
for beslutningerne og giver gennemskuelighed, som
gor det nemmere at treeffe veloplyste beslutninger.
Al rapportering samlesién rapport, der omfatter
alle kategorier: forretningsomrader, markeder, pro-
duktkategorier osv. Rapporten indeholder analyser
af en rekke vigtige emner og tendenser.

12011 blev den fgrste komplette halvarsrap-
port udgivet. Den eksterne rapportering indeholder
nu oplysninger om forretningsomraderne samt
yderligere oplysninger, der vurderes at have
interesse for eksterne aktgrer.

Arla afleegger pa nuvvaerende tidspunkt ars-
rapportioverensstemmelse med arsregnskabslo-
ven. Pr. 1. januar 2012 overgar virksomheden til de
internationale standarder for regnskabsaflaeggelse
(IFRS). Dette skifte ggr det nemmere at sammen-
ligne Arlas regnskab med andre internationale
virksomheder.

Repraesentantskabet har i overensstemmelse
med IFRS foretaget en teknisk andring i Arlas
konsolideringspolitik. Indtil 2015 vil den nye politik
blive brugt i forbindelse med den arlige resultat-
disponering.

ARLA Arsrapport 2011

Der er vedtaget fglgende a&ndringer af

konsolideringspolitikken geeldende fra 2012:

e Arlas resultatmal er steget fra 2,5 til 3 procent af
nettoomsaetningen.

e Arlas konsolidering er steget fra 4,5 til 6 procent af
Arla-indtjeningen.

¢ Den overordnede konsolidering vil fortsat udggre
entredjedel pdindividuel konsolidering og to
tredjedele pa kollektiv kapital.

* Fremtidig konsolidering pa den kollektive kapital
er ikke underlagt ikke-forringelsesklausulen.

Ovenstaende andringer er vedtaget, sa overgan-
gen til IFRS ikke kommer til at pavirke maelkeprisen
tilandelshaverne.

Arla har en ikke-forringelsesklausul i vedtaeg-
terne. Ifglge den kan der ikke ske betalinger fra
egenkapitalen, som kan forringe den samlede egen-
kapital.

Ud over den a&ndrede konsolideringspolitik er
ikke-forringelsesklausulen blevet revideret, sa den
kun daekker den eksisterende kapitalkonto. Al frem-
tidig konsolidering vil ikke veere underlagt ikke-for-
ringelsesklausulen.

Oplysninger om risikostyring kan findes paG nzeste side.

Andelshaverdemokrati

8.024 andelshaverei tre lande

54 kredsrad
(25iDanmark og 29 i Sverige)

8regioner (4iDanmark og 4 i Sverige)

Reprasentantskabet
150 andelshavere og 10 medarbejderrepraesentanter

Bestyrelsen
16 andelshavere og 4 medarbejderrepraesentanter

Repraesentantskabet er Arlas gverste besluttende organ.
Arlas bestyrelse vaelges af regionerne og reprasentantska-
bet. Alle valg og afstemninger foretages efter princippet “en
mand, en stemme”.

LEDELSEBERETNING
Governance

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt
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Risikostyring

Proaktiv styring

af risici og muligheder

Efterhdnden som Arla fortsaetter med at vokse, stiger antallet af risici og muligheder,

som koncernen er eksponeret for, 0gsa.

Tonen i Arlas kontrolmiljg er fastsat af topledelsen og i vores Code of Conduct
defineres etisk og korrekt adfaerd hos Arla. Dette skaber en helt afggrende ramme
for driftsaktiviteter og Koncernens mdde at vaere pd.

Strategiske risici

Med en voksende
verdensbefolkning
stiger den globale efterspgrgsel

efter mejeriprodukter

Risici Med en voksende verdensbefolkning stiger
efterspgrgslen for fgdevarer. Fra et grundleeggende
udbud og efterspgrgsels perspektiv, er dette en
vaesentlig fremtidig mulighed for fgdevareindu-
strien som helhed. | Arla har vi en steerk tro pa at
efterspgrgslen pa sunde og naturlige mejeripro-
dukter vil stige veesentlig i takt med udviklingen i
verdensbefolkningen. Risikoen for Arla er, hvis ikke
viformar at positionere os som en af de fgrende
mejerivirksomheder. Vi skal udvikle innovative Igs-
ninger for brugen af de ernaeringsmaessige ressour-
cer til radighed pa bedst mulig made.

Risikobegraensning | Arlainvesterer vikraftigti
innovation for at finde Igsninger pa de globale
ernzeringsudfordringer. Viforsker for Ipbende at
sikre produktinnovation samt udvikling af ra maelk
som enressource. | den forstand sikrer innovation
vores fortseette fremgang op af vaerdistigen, hvilket
fastholder vores evne til at tilbyde produkter af hgj
kvalitet til konkurrencedygtige priser.

At mgde forbrugernes
behov ved at tage det
bedste fra naturen

Risici Efterhanden som samfundet udvikler sig,
gor forbrugernes praeferencer det ogsa. @get viden
og nye vilkar fgrer til nye krav, sasom den aktuelle
interesse for gkologiske produkter. Dette presser
virksomhederne til at veere opmaerksomme og
lydhgre over for skiftende forbrugerbehov og
-praeferencer.

Risikobegraensning Hos Arla prioriteres produkt-
kvalitet og fedevaresikkerhed hgijt. Vi ser hgj kvalitet
som en del af vores strategi for veerdiforaedlede
produkter, og med konceptet Teettere pa Naturen™
har vien staerk identitet, som beriger vores arbejde
og sikrer fortsatte fremskridt.

ARLA Arsrapport 2011



Landmaend i et

andelssamarbejde
er en forudsaetning for
fremtidig lokal produktion

Risici Mejeriselskaber er afhaengige af
adgangen til rd maelk. | de seneste ar har
maelkeproducenterne i mange regioner
vaeret under pres. Dette har fgrt til en
reduktion i antallet af maelkeproducenter
i mange lande, hvilket udggr en udfordring
ikke kun for mzelkeproducenterne, men
ogsa for forbrugerne, som kraever lokalt
produceret maelk.

Risikobegraensning Arlaeretland-
mandsejet andelsselskab, som er staerkt
afhaengigt af muligheden for at indkgbe ra
maelk. Vi har brug for at tiltraekke nye
landmaend og fastholde de nuvaerende —
og samtidig skal vi tilbyde produkter af hgj
kvalitet til forbrugerne til attraktive priser.

Vores vision driver os til at arbejde
for den hgjest mulige maelkepris til land-
mandene. Dette, mener vi, er et centralt
budskab til vores landmaend. Landmaend
har brug for at fgle sig sikre pa, at de fort-
sat kan drive deres garde. Forbrugerne
gnsker fortsat at have muligheden for at
drikke frisk, lokalt produceret maelk. Sam-
men har de en feelles interesse i at fast-
holde lokal malkeproduktion.

ARLA Arsrapport 2011

Globalisering er
et nggleord i Arlas
spgen efter vaekst

Risici Finanskrisen iden vestlige verden
kan meget vel veere begyndelsen pa

en lengere periode med lavere vaekst,
end vivar vidne til op gennem 1990’erne
og begyndelsen af 2000’erne. Desuden
forventes vaeksten i de kommende ar at
komme hovedsageligt fra Afrika, Asien og
Sydamerika. Dette driver vestlige virksom-
heder og investorer til at sgge efter vaekst
pa nye markeder, som rummer mulighe-
der, men samtidig udggr nye risici.

Risikobegransning Arla harvalgt Nord-
europa og Storbritannien som sine kerne-
markeder. Med ejere i Danmark, Sverige
og Tyskland —og i betragtning af vigtigheden
af segmentet for friske mejeriprodukter —
sigter vimod yderligere at gge vores
markedsandel i Europa, idet vi nyder godt
af den stabile efterspgrgsel i regionen.
Da vi satser pa en aktiv fusions- og
opkgbsstrategi, er integrationsprocessen
efter fusioner (Post-Merger Integration —
PMI) et vigtigt aspekt af vores forretning.
Hvis det ikke lykkes os at integrere vores
fusionerede og opkgbte virksomheder,
risikerer hele vores organisation driftsfor-
styrrelser. Vierigang med at udvikle en
PMI-model med en struktureret proces
for integration pa forskellige niveauer,
lige fra finansiel til kulturel integration.
Arla erkender vigtigheden af ogsa at
veere til stede pa vaekstmarkederne. For at
sikre vores andelshavere fortsat finansiel
sikkerhed, er vi ngdt til at accelerere
salget af vores foraedlede produkter og
maerkevarer i vaekstregioner.
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At sikre en effektiv og
baeredygtig veerdikeede
—frajord til bord

Risici Med gget pres pa driftsmarginer
og effektivitet — er virksomheder presset
til at reducere omkostningerne og ratio-
nalisere deres produktion. Samtidig skal
kvaliteten sikres, og kravene om at over-
holde forskellige rammebestemmelser
og standarder for baeredygtig produktion
stiger.

Risikobegransning Lave omkostninger
og hgj kvalitet bliver ofte set som to yder-
punkter pa en skala. Idet vi arbejder pa
at etablere en baeredygtig effektivitet og
implementerer Lean pa tveers af hele
organisationen, kan vi bade hgjne kvaliteten
af vores processer og senke omkost-
ningerne ved vores produktion.

| dag arbejder omkring halvdelen af
mejerierne i Danmark ud fra Lean-prin-
cipperne, og de f@grste svenske mejerier
erigang med atimplementere Lean.
Principperne vil veere fuldt integrerede pa
alle danske mejerier hen mod slutningen
af 2013 ogi Sverige i lgbet af 2014.

Laes mere om Arlas risikostyring
pd de falgende sider....
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Nggle
nr.2

...Se 0gsd koncernens veerktgjskasse
for risk and compliance.

Driftsmaessige risici
Produktkvalitet
For at kunne drive en fgdevarevirksomhed med suc-
ces skal produktkvaliteten konstant indga som et
vigtigt aspekt. Med Arlas kvalitetsprogrammer for
meelkeproduktion pa gardene og ra maelk er det
pakraevet med gget kontrol fra mejerierne for at
dokumentere integriteten af deres praksis pa tveers
af hele forsyningskaeden. Kvalitetsprogrammerne
opdateres Igbende, ogi 2011 blev der foretaget et
antal justeringer gaeldende for "Arlagarden” — kvali-
tetsprogrammet som geelder i Danmark og
Sverige. Tilsvarende programmer eksisterer
for Koncernens kernemarkeder Storbritannien,
Finland og Tyskland.

Arla arbejder konstant pa at sikre, at vores
programmer opfylder internationale standarder, og
Koncernen har modtaget en overensstemmelses-
erklaering fra det uafhangige Bureau Veritas
Certification Organisation.

Arla arbejder med HACCP-systemet (Hazard
Analysis and Critical Control Point), et metodisk
veerktgj, som anvendes til at evaluere og kontrollere
risicii relation til fgdevaresikkerhed gennem hele
fgdevarekaeden. Alle Arlas driftsteder er fgdevare-
sikkerheds-certificeret i overensstemmelse med
HACCP.

Prisudsving

For at bevare sin markedsandel kan Arla fra tid til
anden have behov for at reducere eller forhgje sine
priser til kunderne som reaktion pa konkurrence og
kundepres. Dette kan til gengaeld pavirke Koncernens
avancer.

Arlas globale indkgbsafdeling —som er ansvarlig
for den overordnede sourcing —afbgder ogsa pris-
udsving ved at samle ordrer hos faerre leverandgrer,
idet vi arbejder pa at etablere langsigtede kontrakter
pa udbudssiden. 12011 var 69 procent af Arlas sam-
lede udgifter (eksklusive ra maelk) knyttet til globale
indkgbsaftaler.

Juridiske og regulatoriske risici

Lokale og statslige afgiftsstigninger repraesenterer
en vaesentlig risiko for Arla. Sddanne afgiftsstigning
kan fa en betydelig indvirkning pa efterspgrgslen
efter maelkeprodukter pa de respektive nationale
markeder.

12011 implementerede Danmark en ny fedtaf-
gift. Resultatet kan blive en markant prisstigning pa
ost, smgr og kad til forbrugerne —og en ekstra
administrativ byrde for fgdevareproducenterne.

Arla overvager ngje udviklingen inden for
regulering pa de markeder, hvor vi opererer, og vi
arbejder for at afbgje den potentielle pavirkning
heraf.

Risici forbundet med pensionsordninger

Arla har oprettet pensionsordninger for en vaesent-
lig del af sine medarbejdere. Pensionsaftalerne
omfatter dels bidragsbaserede ordninger, dels
ydelsesbaserede ordninger. | de bidragsbaserede
ordninger indbetaler koncernen Igbende bidrag til
uafhaengige pensionsselskaber. Koncernen har
ingen forpligtelse til at betale yderligere. Hensaet-
telsen bestar af ydelsesbaserede ordninger i Stor-
britannien, Sverige og Holland. De ydelsesbaserede
ordninger sikrer pensionsudbetalinger til de delta-
gende medarbejdere ud fra anciennitet og slutlgn.

IT-risiko

Koncernen er en meget integreret global virk-
somhed, der som fglge deraf har en kompleks
informationsteknologi. Som et resultat af den sti-
gende kompleksitet i informationsteknologien, er
koncernen udsat for forskellige ricisci—lige fra tab
eller tyveri af data, driftsstop og driftforstyrrelser
til systemnedbrud, som alle hver isaer kan have en
negativ indvirkning pa koncernens resultater og
finansielle situation.

Forat afvaerge disse risici er deri 2011 ivaerksat
et strategisk IT-projekt, kaldet Phoenix. Samtidig er
der der en licitationsrunde blandt IT-udbyderne,
som vil blive afslutteti2012. Dette er en del af en
almindelig vurdering af IT-udbyderne.

Valuta- og renterisiko
Arla operererimange forskellige lande og
har betydelige investeringer i aktiviteter uden for
Danmark og Euro-omradet, hvoraf Storbritannien
og Sverige udggr den stgrste andel af forretningen
malt pa nettoomsaetning, overskud og aktiver.
Da en stor del af Arlas produktion (isaer den fra
Danmark) bliver eksporteret uden for Euro-
omradet, bidrager US-dollaren ogsa
til Koncernens valutaeksponering Betydelige
udsving i valutakurserne kan have en indvirkning
pa Koncernens resultater og finansielle stilling.
Ud af Arlas totale nettoomsaetning pa
Nagle 54.893 mio. DKKi2011, stammede cirka
nr. 1 86 procent fra andre valutaer end DKK
(sammenlignet med 83 procent i 2010).

Likviditetsrisiko

Arla styrer likviditetsrisikoen ved at sikre radighed
over tilstraekkelig likviditet og kreditfaciliteter til
driften. Finansieringen af opkgb og stgrre
investeringer vurderes saerskilt.

Styringen af det daglige likviditetsflow foregar
for langt stgrstedelen af Koncernen via cashpool-
ordninger hos Koncernens bankforbindelser. | Arla
finansierer selskaber med overskudslikviditet sel-

ARLA Arsrapport 2011



skaber med likviditetsunderskud. Herved opnar
Koncernen en mere omkostningseffektiv finansiering.

Risici forbundet med regnskabsaflaeggelsen
Med det formal at sikre kvaliteten og konsistensen i
deninterne og eksterne finansielle rapportering og
reducere risikoen for vaesentlig fejlinformation har
Arla etableret en Corporate Risk & Compliance
funktion (CR&C) i2011. Funktionen har to hoved-
formal: at understgtte alle forretningsenheder og
koncernfunktionerne i forbindelse med rapporte-
ring, samt at mindske risici ved at styrke den
interne kontrolkultur.

Udledt fra de internationale COSO rammer
(Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) har Arla etableret en intern
kontrolmodel, som fglger en struktureret proces
for afdaekning, overvagning, afhjeelpning og styring
af risici. Arbejdeti CR&C er baseret pa en analyse af
risiko og vaesentlighed af de enkelte regnskabspo-
ster savel som overordnede politikker og processer.

Ud fra risikovurderingen er et seet minimums-
krav til de interne kontroller i gjeblikket ved at blive
defineretisamarbejde med forretningen. | Igbet af
2011 pabegyndtes implementeringen af disse
minimumskrav, primaert i det faelles finansielle
servicecenter, som handterer omkring 80 procent af
Arlas finansielle transaktioner. De kommende ar vil et
saet minimumskrav blive implementeret i hele Arla.

Corporate Risk & Compliance-varktgjskasse

Baseret pa en struktureret tilgang, bespger CR&C-
holdet regelmaessigt de forskellige Arla-forret-
ningsenheder for at gennemga overholdelsen
af for eksempel Arlas finansmanual, funktions-
adskillelse, it-sikkerhed osv.

CR&C rapporterer Igbende til koncerndirek-
tionen og revisionen samt en gang om aret

. . Nggle
til bestyrelsen. Disse rapporter omfatter nr.5
resultater fra kontrolbesgg foretaget hos Arlas
afdelinger.

Hovedparten af kernemarkederne, bortset fra
Holland kgrer pa en faelles SAP R/3-platform, der
gor det muligt for Arla at have en standardiseret Igs-
ning pa system-understgttet kontrol samt en hgj
grad af harmoniserede processer. |lgbet af 2011
blev der foretaget en hovedoprydning af SAP R/3-
kontoplanen, hvilket resulterede i en betydelig
reduktion i antallet af konti. Det har givet stgrre
gennemsigtighed og reduceret risikoen for fejl.

Whistle-blower

Arla tilskynder til dialog omkring risici og muligheder
i hele organisationen og veerdsaetter feedback til
topledelsen. Koncernen har formuleret en’whistle
blower’-politik, som vil blive gennemfgrt i begyn-
delsen af 2012. Dette og lignende initiativer sikrer
fokus pa svig og risici pa tvaers af organisationen.
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. Landespecifikke
GenerlSke komponenter

Overholdelse
interne politikker

Interne kontroller

Finansmanual

IT-sikkerhed

Rapporteringsprocesser

Dokumentation, kontroller,
rapportering mv.

Finanspolitikker

Interne systemer
og processer

Funktionsadskillelse

Overholdelse eksterne love
og bestemmelser

Aktuelle
fokusomrader

Anmodninger fraledelsen

IFRS fra 2012

Anmodninger fra

forretningsomraderne

Lokale bestemmelser

Besvigelser

Konsolideringsvaerktgj

Anden relevant lovgivning

Nettoarbejdskapital

Potentiale for standardisering/centralisering
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Arlaindtjening og betaling til andelshaverne

Vaerdifordeling

Som andelsselskab forsgger Arla altid at betale ejerne den hgjest mulige maelkepris
og arbejder pd at opnd stgrre anerkendelse af vaerdien af maelk pé det globale

marked som anfgrt i virksomhedens vision.

Mzelk er en global ravare, der handles pa internatio-
nale ravarebgrser. Som det er tilfaeldet med alle
ravarer, standardiseres bulk-produktet, og prisen
fastsaettes pa forhand via mekanismer kendt som
terminskontrakter. Denne fastsatte pris pavirkes af
en raekke faktorer, som ofte er svaere at forudsige
eller endda at specificere efterfglgende. For den
enkelte landmand er det vigtigt at fa sikre og regel-
maessige betalinger. Markedsudsving betyder dog,
at detikke altid er muligt at planleegge frem i tiden.
Med andelsstrukturen har Arlas landmaend slaet
kraefterne sammen, sa de kan tale deres feelles sag.
| arenes Igb har Arla udviklet en afregnings-
model, der bygger pa andelstanken om en rimelig
fordeling. Den omfatter en raekke
koncepter, der er udviklet specielt
med henblik pa at beregne prisen for
andelshavernes maelk.

pege

Arlaindtjeningen

Arlaindtjeningen er det samlede resultat pr. kilo
maelk i en bestemt periode (normalt et ar). Den
beregnes ud fra to hovedfaktorer: den betalte pris
for maelken (acontoprisen og efterbetalingen) og al
konsolidering —beregnet pr. kilo andelshavermaelk.
Det ggr det muligt for Arla og vores ejere at sammen-
ligne indtjeningen med andre mejeriselskaber.

Acontopris

Acontoprisen er den kontantbetaling, landmandene
far for maelk, de har leveret i afregningsperioden.
Belgbet beregnes ud fra maelkens kvalitet og
sammensatning af fedt og protein. Denne betaling
sker hver anden uge til ejerne i Danmark og Sverige
og hver maned til ejerne i Tyskland.

Arlanoteringen
Hvad angar meelkeprisen, forsgger Arla at veere sa
dben som muligt. Hver maned offentligggr Arla
Arlanoteringen, som angiver Arlas nuvaerende
hgjeste maelkepris (baseret pa levering af 5.000 ton
maelk om aret). Noteringen oplyses i DKK pr. kilo
maelk (som omregnes til SEK og EUR). Arlas maelke-
pris angives for maelk standardiseret til 4,2 procent
fedt og 3,4 procent protein. Der angives en separat
notering for gkologisk maelk, som prisszettes hgjere.
Arlanoteringen omfatter en raekke tilleeg, som
ejerne i Danmark og Sverige kan fa ud over mael-
kens basisvaerdi (se den komplette liste pa naeste

side). Den omfatter udover acontoprisen ogsa,
efterbetaling og konsolidering.

| Tyskland afregnes den samlede mangde
maelk, derindsamles fra de tyske ejere under ét.
Ejerne modtager derefter betaling i henhold til
Hansa-Milchs gamle afregningssystem.

Ejere og leverandgrer 2011 2010 2009
Ejere,ialt 8.024 7.178 7.625
- Danmark 3.514 3.649 3.838
- Sverige 3.865 3.529 3.787
- Tyskland 645 - -
Leverandgrer i Tyskland 1.330 - -
Medlemmer via AFMP i

Storbritannien 1.400 1.362 1.400
Leverandgreri Finland 1.000 1.060 1.113

12011 er antallet af ejere i Arla steget med 12 procent
i forhold til 2010, primaert pa grund af fusionerne
med svenske Milko og tyske Hansa-Milch. Mangden
afindvejet maelk fra ejerne er steget med 5 procent
sammenlignet med 2010.

ARLA Arsrapport 2011
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Arlanotering
konventionel maelk
SEK ére

Arlanotering
konventionel meelk
DKK gre

Jan Feb Marts April Maj Juni (13)  Juli Aug Sep Okt Nov Dec
Arlanotering
konventionel maelk
EUR-cent

Jan Feb Marts April Maj  jun(13) Juli Aug Sep Okt Nov Dec

Ordliste med meelkepristermer

EFTERBETALING - Efterbetalingen er den andel af
resultatet, der betales til ejerne, nar aret eromme.
Efterbetalingen beregnes i procent af hver enkelt
andelshavers efterbetalingsberettigede vaerdi. Den
efterbetalignsberettigede vaerdi svarer til vaerdien af
den rd maelk samt kvalitetsafregning.

KONSOLIDERING —Konsolidering er den andel af
resultatet, der bevaresivirksomheden til finansiering af
Arlas vaekst og videre udvikling. Konsolidering kan vaere
individuel eller kollektiv (se nedenfor).

EJERBEVIS - Fgr 2010 blev individuel konsolidering
afsat pa et leverancebaseret ejerbevis. Ejerbeviset
repraesenterer den enkelte andelshavers andel af Arlas
egenkapital —en andel, der betales tilbage, over en peri-
ode pa tre ar med en betaling om aret, hvis den pageel-
dende andelshaver beslutter at forlade andelsselskabet.
(Skal godkendes af repraesentantskabet.)

INDSKUDSKAPITAL - Individuel konsolidering
Ejerbeviset er nu blevet erstattet af en ny ordning kaldet
indskudskapital. Indskudskapitalen forrentes i henhold

ARLA Arsrapport 2011

Meelkeprisen er justeret flere gange i kgbet af dret, bade op og ned. Maelkeprisen er den samme til alle ejere.
Arlanoteringen fastseaettes i danske gre, men omregnes til national valuta.

til CIBOR-rentesatsen (Copenhagen Interbank Offered
Rate) + 1,5 procent. Hvis en andelshaver beslutter at
forlade andelsselskabet, udbetales indskudskapitalen
over en periode pa tre ar med én betaling om aret.
(Skal godkendes af repraesentantskabet.)

KOLLEKTIV KONSOLIDERING —forbliverivirksom-
heden for at sikre steerke kapitalressourcer til fremtidig
vaekst.

ARLIG AFREGNING —Resultat 2011
Repraesentantskabet godkendte bestyrelsens foresldede
disponering af Arlas resultat pa 1.311 mio. DKK. Det sva-
rer til 0,201 DKK pr. kilo rd maelk, som afseettes til efter-
betaling samt individuel og kollektiv konsolidering.

DEN ARLIGE AFREGNING OMFATTER:

o Efterbetaling

e Individuel konsolidering pa Indskudskapital

¢ Rente pa indskudskapital

¢ Endelig afregning af seeson tillaeg og —fradrag.

« Tilleg for GMO-frit foder i Sverige (svensk brancheaftale)
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Inkluderet i
Arlanoteringen:

¢ Vaerdien af den ra maelk —
beregnet pa grundlag af maelk
med 4,2 procent fedt og 3,4
procent protein.

® Seeson tilleeg og -fradrag—
fradrag fra den ra maelks vaerdi
iforaret, tilleeg til den ra maelks
veerdiiefteraret. (Ikke inklude-
retiacontobetalingen
ilpbet afaret, meniden
endelige arsafregning.)

 Kvalitetstilleeg —op til fire
procent af maelkens veerdi.

o Logistiktilleeg —Tillaeg svarende
til Arlas reducerede omkost-
ninger ved afhentning af maelki
store maengder (over 1.200 ton
maelk/ariDanmark og 550 ton
meelk/ariSverige). Arlanote-
ringen er baseret pa levering
af 5.000 ton maelk om aret.

o Tilleeg for uafhaengig afhentning
—enlandmand, der ggr det
muligt for Arla at hente maelken
narsom helst pa dagen, far et
tillaeg pa 0,02 DKK/kg maelk.

o Tillaeg for gkologisk produktion.

¢ Forventet andel af Arlas ars-
resultat, fordeles pa efterbeta-
ling, individuel konsolidering og
kollektiv konsolidering.

¢ Medlemsafhaengige omkost-
ninger, bl.a. omkostninger til
analyse af maelken og afregning.

o Tilleeg for ekstra omkostninger
til GMO-frit foder (kun i Sverige).

o Tilleg for ekstra lang anhaenger
(kuniSverige).
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Global Compact

FN’s Global Compacter et stra-
tegisk initiativ for virksomheder,
der forpligter sig til at ensrette
deres drift og strategier ud fra ti
globalt accepterede principper
inden for omraderne menneske-
rettigheder, arbejdskraft, miljg
og antikorruption. Arla har vaeret
tilsluttet Global Compact siden
2008, og vores Code of Conduct
supplerer de ti grundleeggende
principper. Viforpligter os til at
indarbejde dette initiativ og

dets principper ivores strategi
og virksomhedskultur og til at
videreformidle det til vores med-
arbejdere, ejere, samarbejds-
partnere, kunder og verden
omkring os. De forpligtelser, der
folger med Global Compact,
betyder ogsa, at Arla hvert ar pa
en aben og gennemskuelig made
skal oplyse om, hvordan virk-
somheden lever op til Code of
Conduct. Rapporten beskriver de
fremskridt, Arla har gjortidet
forgangne ar, og de omrader,
hvor der er plads til forbedringer.

Rapporten
Vores Ansvar

Arla udgiver hvert aren CSR-
rapport. Dette afsnitiden
konsoliderede rapporter
etuddrag af den fulde CSR-
rapport, som kan findes pa
http://csr2011.arlafoods.dk

CSR/Ansvar

En ansvarlig virksomhed

Arla er en international virksomhed, der er repraesenteret pa en lang raekke markeder,
er ansvarlig for 70 produktionssteder i 12 lande og tilbyder en raekke produkter, der
distribueres i hele verden. Arla falger selskabets adfserdskodeks Code of Conduct
og det overordnede koncept Taettere pd Naturen™ og har det som sit mal at drive
og udvikle sin virksomhed pd en baeredygtig mdade, hvor der tages hensyn til
miljgmaessige, sociale og skonomiske faktorer.

EMNE FORMAL

Sundhed

Arla gnsker atimgdekomme forbrugernes krav til sunde produkter og palidelige ernaerings-

oplysninger. Viinformerer vores forbrugere om indholdet i alle vores produkter, sa de selv

Leverandgrer

Fgdevaresikkerhed

Konkurrence

Miljg

Medarbejdere og
arbejdsindsats

kan veelge det mejeriprodukt, der passer til deres smag og behov.

Arla kgber varer og tjienester fra hele verden. Det er vores ambition, at alle vores leverandgrer
skal fglge vores adfaerdskodeks for leverandgrer, som omfatter etisk, social og miljgmaessig
ansvarlighed. Viopfordrer dem til at hjeelpe os med at na vores mal om at kgbe varer og
tjenester pa en baeredygtig made.

Vores kunder viser stigende interesse for fgdevaresikkerhed. Sammen med kunderne
udvikler og forbedrer vivores analysemetoder og risikovurderinger.

Markedet for mejerprodukter erivaekst, og konkurrencen er fortsat hard, med lokale, regio-
nale oginternationale konkurrenter. Som markedsleder pa adskillige markeder er Arla papas-
selig med ikke at misbruge denne position og altid overholde konkurrencelovgivningen.

Ved fgdevareproduktion og transport af produkter er det uundgaeligt, at der ledes miljg-
pavirkende stoffer ud i luften, pa markerne ogivandet. Det er vores mal at minimere denne
udledning og fortsaette med at reducere vores miljgpavirkning i hele forsyningskaeden.

Arla forsgger hele tiden at forbedre arbejdsmiljget og organisationen. Viarbejder ogsa pa at
styrke vores virksomhedskultur. Our Character, som beskriver, hvad Arla er, hvad vi star fori

(side 38-39)

Oversigt over resultater og mal 2011

Sundhed

Det er Arlas mission at tilbyde de moderne for-
brugere naturlige, maelkebaserede fgdevarer, som
skaber inspiration, tryghed og velvaere. Arla er fast
besluttet pa at ggre naeringsindholdet i vores
produkter sa gennemskueligt som muligt.
Arla driver virksomhed pa mange markeder
ogervidne til, hvordan tendenser pavirker fgde-
vareforbruget og forbrugernes bekymringer. 1 2011
blev der for eksempel indfgrt en seerlig fedtafgift

i Danmark, mens Arlaisamme periode i Sverige
oplevede stigende efterspgrgsel efter fedtholdige
produkter. Det er Arlas generelle holdning, at en sund
kost indeholder en balance af mange forskellige
fedevarer. Arla tager kundernes bekymringer
alvorligt og bidrager til den offentlige debat via
investeringer i forskning inden for ernaering.

Nggle
i

vores indsats for at na faelles mal, forener os pa tvaers af historie og kulturelle baggrund.

Leverandgrer
Arla kgber varer og ydelser i hele verden. Arlas
globale indkgbsafdeling stod i 2011 for 69 procent
af det samlede indkgbsbudget. | Igbet af aret
gennemgik afdelingen alle virksomhedens sam-
arbejdspartnere. Arlas udvalgte foretrukne leve-
randgrer har underskrevet Arlas adfaerdskodeks
for leverandgrer, som fastleegger det etiske, sociale
og miljpmaessige ansvar. Det er Arlas mal, at alle
primaere leverandgrer skal underskrive kodekset.
Siden 2009 har Arla arbejdet pa at udvikle
veerktgjer og processer til baeredygtige indkgb,
0gi2011 blev disse veerktgjer implementeret. Den
globale indkgbsafdeling arbejder for gjeblikket
henimod et globalt program til evaluering af
leverandgrer, som kan benyttes i alle Arlas regioner.

ARLA Arsrapport 2011



Nggle

F@devaresikkerhed

Fgdevaresikkerhed er en topprioritet hos Arla. Med-
arbejderne har med gleede noteret sig, at kunderne
udviser stigende interesse for emner relateret til
fedevaresikkerhed og laegger pres pa branchen for

atopna bedre vaerktgjer til analyse og risikovurdering.

12011 udviklede Arla flere nye analysemetoder.
Pr.31.december 2011 er 51 af vores 70 anlaeg ble-
vet certificeret inden for fgdevaresikkerhed i
henhold til ISO 22000.

Konkurrence

12011 fortsatte Arla med at vokse og foretog flere
strategisk vigtige opkgb og fusioner pa sine kerne-
markeder. Som fgrende pa markedet er Arla kon-
stant opmaerksom pa konkurrencelovgivningen.
12011 undersggte bade de svenske og tyske
konkurrencemyndigheder Arlas aktiviteter i for-
bindelse med fusions- og opkgbsprocesserne. Arla
arbejder naturligvis hardt pa altid at overholde de
relevante bestemmelser pa de markeder, hvor
virksomheden er repraesenteret, og Arla gor sit
yderste for at samarbejde med myndighederne.

Miljgstrategi 2020
| arenes Igb er virksomhedsansvaret i store virk-
somheder blevet mere omfattende og har skiftet

INTET SPILD Arlaharlaenge arbejdet pa at reducere maengden af mad,
der smides vaek, bade hos virksomheden og hos forbrugerne. Med konceptet
om intet spild arbejder Arla pa at behandle spildprodukter som en

ressource, der kan genbruges eller genvindes.

12011 indledte Arlai Canada et samarbejde med organisatio-
nen Second Harvest om distribution af produkter med kort

holdbarhed til herberger, skoler og veerdigt treengende.
Lignende initiativer findes i Tyskland med organisatio-
nen Tafeln, i Finland med organisationen Manna
Pankkki ogi Storbritannien med St George’s Crypt.

VAND OG ENERGI Arlastraeber efterat redu-
cere virksomhedens forbrug af energi og vand og
skifte fra fossile braendstoffer til vedvarende energi.
Vores arlige mal er en reduktion pa tre procent af
vand- og energiforbruget pr. ar. Halvdelen af vores ener-

giforbrug skal komme fra vedvarende energikilder i 2020.

En af de mader, Arla har gget sin andel af vedvarende energi
pa, er ved at bruge biogas. Arla er for gjeblikket i feerd med at
planlaegge et biogasanlaeg som skal forsyne de energikraevende anlaegi

Videbaek.

De seneste tre ar har Arla opndet en besparelse pa 20 procent af vand-

fokus. Stgrre viden har medfgrt ny indsigt og
@ndrede forventninger til, hvad virksomheds-
ansvar omfatter, samt en anden opfattelse af
ansvarets omfang. Som en virksomhed med rgdder
i det naturlige miljg er Arla fast besluttet pa at veere
ferende inden for denne udvikling.

| starten af 2000-tallet var Arlas miljgindsats
koncentreret om produktion og transport. Det er
stadig vigtigt, at vi begraenser vores klimapavirkning
sa meget som muligt ved Ipbende at gennemga og
evaluere vores transport, og der vil fortsat veere fokus
pa de forskellige stadier af vores forsyningskade. Det
faktum at 80 procent af den samlede udledning af
drivhusgasser fra Arla kommer direkte fra gardene,
betyder dog, at der kan hentes mere ved at udvide
fokusomradet.

12011 lancerede Arla sin Miljgstrategi 2020,
som fastleegger virksomhedens ansvar for hele
livscyklussen for Arlas produkter. Den nye strategi
2020 opstiller klare mal, der deekker fire brede fokus-
omrader. Strategien er integreret med Teettere pa
Naturen™ og vores virksomhedskultur, og nggleor-
dene er livscyklustilgang, fokus pa gardene, stgrre
effektivitet, stgrre gennemskuelighed og engage-
ment af interessenterne.
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Arlas nye miljgstrategi ndr
frajord til bord.

BZREDYGTIGT LANDBRUG Arlagnsker at aftage maelk fra garde,
der drives pa en baeredygtig made. 1 2011 introducerede vi en strategi i
samarbejde med Arlas landmaend, som har til formal at udvikle ogimple-

mentere en standard for baeredygtig maelkeproduktion. Consumer

Baeredygtigt
landbrug

Vand og
energi

Udledning af
drivhusgasser

forbruget hos Danmark Protein, hovedsageligt pa grund af gget gen-

brug af vand.

ARLA Arsrapport 2011

UK var det fgrste omrade, derimplementerede strategien. Den
nye strategi opstiller 2020-mal om al Arla-maelk.

Arla har besluttet at fremrykket malet om anvendelse af
baeredygtig soja som kofoder pa Arlas garde. Sojaen
skal senesti2015 veere dyrket i overensstemmelse
med RTRS-principperne.

UDLEDNING AF DRIVHUSGASSER

Arla gnsker at reducere udledningen af drivhusgas-

serihele forsyningskaeden —fra jord til bord. Med

lanceringen af den nye strategi er Arlas klimastrategi
blevet integreret med miljgstrategien. Det er Arlas mal

atreducere udledningen af drivhusgasser med 25 procent

inden for produktion, transport og emballage fgr 2020 (i for-
hold til niveauet i 2005).

12011 har Arla gjort fremskridt pa flere omrader. For eksempel er
Hobro Mejeri begyndt at genbruge varme fra kglevandssystemet, hvilket
giver en reduktion pa cirka 10 procent i udledningen af drivhusgasser.
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LEDELSEBERETNING
Medarbejdere og arbejdsindsats

MEDARBEJDERE
FORDELT PA K@N, %
2010 2011
Alle  Top300 Alle Top300
B M=nd
[ Kvinder

Fordelingen af maend og kvinder
i Arlavariereride forskellige dele
af organisationen. | topledelsen
erdervaesentligt faerre kvinder
end mand. Et fokusomrade er
derfor at rekruttere flere kvinder
till goplederstillinger.

ARLA MEDARBEJDERE, %

-

Il Danmark 43
I Sverige 20
Storbritannien 15
M Finland 3
Holland 2
M Tyskland 3
@vrige lande 14

Det samlede antal medarbejdere
ercirka 17.400. Det er 1.200 mere
end aret for.

Navn: Magnus Glennborn
Stilling: Business Development Manager
Arbejder i: Stockholm, Sverige
Antal dr hos Arla: 3% dr

Medarbejdere og arbejdsindsats

Lederskab og mangfoldighed

Arlas adfaerdskodeks Code of Conduct fastsldr, at Arla skal s@rge for et sikkert og
godt arbejdsmiljg for alle sine medarbejdere. Med cirka 17.400 medarbejdere i 30
lande er det en vaesentlig forpligtelse, som betyder, at Arla hele tiden skal udvikle,
implementere og teste sikkerhed og procedurer grundigt

Hos Arla arbejder alle hele tiden pa at forbedre
organisationen og styrke virksomhedskulturen.
Virksomhedskulturen "Our character” defineres
med koncepterne lead, sense og create. Arla driver
virksomhed i mange forskellige lande og kulturelle
miljger, sa det er ngdvendigt at sikre, at der er enig-
hed om de faelles mal, og at de efterlevesialle
sammenhange. Det er Arlas holdning, at hvis alle
medarbejdere har rimelige arbejdsforhold og er
engageretideres arbejde, er de grundlaeggende
forudsaetninger for at kunne yde en god praestation
og vere tilfreds med sit arbejde pa plads.

Arlas personalearbejde er struktureret og
fokuseret, sa det stemmer overens med strategi-
erne og understgtter Arlas mal. Som hjeaelp til at
opna dette udfgrer Arla hvert ar en skraeddersyet
medarbejderundersggelse, Barometer. Undersg-
gelsen maler medarbejdernes opfattelse af og til-
fredshed inden for vigtige omrader som f.eks.
lederskab, vidensdeling, informationsniveauet og
folelsen af at yde en vaerdifuld indsats. Undersggel-
sen benytter KPI’er (key performance indicators),
som gor det muligt at spore fremskridt set over
flere ar og papege omrader, der kan forbedres,
samt omrader, hvor det er gaet tilbage. | 2010 iden-
tificerede undersggelsen to omrader, hvor der var
behov for ekstra fokus —behovet for at gge medar-
bejdernes engagement og behovet for at reducere
bureaukratiet. Der har derfor veeret ekstra fokus pa
disse omraderi2011.

Kan du beskrive en normal arbejdsdag?

"I mit job er der ingen normale dage. Der
sker altid sa meget, og hver eneste dag er
ny. For gjeblikket har vitravlt med integra-
tionen af Milko, og min rolle handler
meget om at koordinere de forskellige
arbejdsprocesser og sikre, at alting gar i
denrigtige retning. Der er meget travlt,
men det er bade interessant og sjovt.”

Gennemfgrelse

Arlas HR-strategi er ngje integreret i den generelle
virksomhedsstrategi —Arla er et andelsselskab, hvis
vision er at betale den hgjest mulige malkepris.
Arla har store ambitioner, og hovedformalet med
HR-funktionen er at hjaelpe virksomheden med at
realisere sine vaekstplaner og strategier. For at
opna en baeredygtig organisation, der kan levere
varen —bade nu og fremover —arbejder Arla med
en raekke initiativer, som for 2011 kan inddeles i tre
overordnede fokusomrader:

Fokus: Lederskab
Arla gnsker at have branchens bedste ledere. Arla
opbygger derfor en staerk lederskabskultur, som
bygger pa Our character og understgttes af

: . . Nggle
virksomhedens lederskabsvaerdier: envision, nr. 1
engage, deliver. Det betyder, at Arlas ledere
skal have ambitioner for sig selv, for deres team og
for Arla generelt og anspore deres medarbejdere og
forretningspartnere til at na de opstillede forplig-
telser og mal.

Desuden sgrger Arla for at udvikle dygtige
ledere via en raekke udviklingsinitiativer. Virksom-
heden og arbejdsmiljget gennemgar en konstant
udvikling i et stadig hgjere tempo, sa det er aldrig
en selvfglge, at de rette mennesker har de rette
roller pa det rette tidspunkt — det skal Ipbende
tages op til vurdering.

Arbejdsmiljget i Arla er dbent, og jeg foler
altid, at bade mine kolleger og ledere ser
mig og veerdsaetter mig.”

Har du gennemfort
uddannelsesforlgb i Arla-regii 2011?

”Ja, jeg har deltagetiArlas’Commercial
Academy’, som er et internt udviklings-
program med fokus pd salg og marketing.

Det er et permanent kursus, der kgrer hele

Hvad motiverer dig rent
arbejdsmaessigt?

"Jeg far virkelig et kick af at veere en del
af Arlas fremskridt og veere med til at
opbygge noget, og det motiverer mig.

tiden. Det er en mulighed for allei Arla,
hvilket er en god ting, for vimgder folk fra
hele organisationen. | Igbet af dret har jeg
ogsa veaeret pa forskellige kurser inden for
strategi, M&A og integration.”

ARLA Arsrapport 2011
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12011 implemente-
rede Arla et initiativ,
der havde til formal at
tydeligggre sammen-
haengen mellem Arlas

Navn: Nina Hagbarth Bjerring

Stilling: Leder af Yellow cheese innovation
Arbejder i: Aarhus, Danmark

Antal dr hos Arla: 5% dr

Beskriv din rolle hos Arla.

”Jeg arbejder inden for forretningsomradet
Global Categories & Operations (GCO),

hvor jeg er leder af Yellow Cheese Innova-
tion. Det er vores opgave at seette osind i
forbrugernes behov og omsaette dem til
produkter, ydelser, aktiviteter og andre
initiativer, der kan gge veerdien for brugerne.”

Hvordan udvikler du
dig gennem dit arbejde?
"Det, jeg bedst kan lide ved mit job, er, at

jeg for alvor kan ggre en synlig forskel.
Jegfoler, at jeg udvikler mig meget ved

Har du gennemfgrt
uddannelsesforlgb i Arla-regii2011?

”Jeg er for gjeblikket i gang med to uddan-
nelsesprogrammer. Det ene er Arla
Leadership Programme (ALP), som en kol-
lega anbefalede mig til, og det er jeg meget
tilfreds med. Formalet med ALP er at
udvikle ledere internt. Programmet bestar
af tre moduler, som gennemfgres pa et
halvtar. llgbet af aret har jeg ogsa delta-
getietkursus om mangfoldighed. | forbin-
delse med den nye strategi Diversity and
Inclusion er Arlas ledere blevet udstyret
med en raekke vaerktgjer, der hjeelper dem

Nggle

ambitigse vaekstpla-

ner og de forskellige

lederes ansvarsomra-

der. Initiativet hjalp

med at definere undtagelser og @ge ansvarligheden.
Arla har ogsa haft fokus pa forandringsledelse og pa
at uddanne ledere i at handtere endringer, bade i
forbindelse med udvidelse af virksomheden og
omstrukturering af organisationen. Desuden har Arla
indfgrt prognoser i stedet for budgetter, sé lederne
motiveres til at seette ambitigse mal og udvide
fokusomradet for deres team.

Fokus: En fleksibel og effektiv organisation
Mejeribranchen andrer sig stadig hurtigere, og
Arla er derfor ngdt til at sikre, at der er en fleksibel
og omskiftelig organisation, som er klar til at tilpasse
sig til og fungere under de nye forhold. Det kraever
en enkel og gennemskuelig organisationsstruktur,
som er nem at forsta bade set fra et internt og
eksternt synspunkt.

En effektivinternational organisation kraever,
at der opnas den rette balance mellem lokale og
globale perspektiver. 1 2011 har Arlaimplementeret
to stgrre omstruktureringsinitiativer, som havde til
formal at forbedre denne balance.

Pa grund af vores vaekststrategi far Arla jeevn-
ligt nye medarbejdere —ikke mindst i kglvandet pa
fusioner og opkgb. Malet er at veere sa aben og
attraktiv som muligt, sa nye medarbejdere fgler sig
hjemme og som en del af Arla. Organisations-
a2ndringer og ngdvendige forandringer kan ogsa
fratid tilanden medfgre, at Arla er ngdt til at opsige
medarbejdere. Det er aldrig nemt og er altid den
sidste udvej, nar alle andre muligheder er udtgmte.

For at opna en smidigere beslutningsproces og

skabe en handlekraftig organisation etable-

rede Arlai 2011 konceptet “styringsspaend-
vidde”, som foreskriver, at hver leder skal veere
ansvarlig for mindst fem medarbejdere. Implemen-
teringen af konceptet medfgrte en stgrre gennem-
gang af lederskabsstrukturen, som var med til at
reducere ledelsesniveauernes omfang og gge
gennemskueligheden og gennemfgrligheden.

Fokus: Mangfoldighed og inklusion

12011 lancerede Arla strategien Arla Global Diver-
sity and Inclusion med det formal at arbejde syste-
matisk med inklusion og mangfoldighed som virk-
somhedskrav. Arla betragter mangfoldighed som et

ARLA Arsrapport 2011

atarbejde for Arla—der er altid mange
udfordringer.”

vigtigt potentiale og en Igftestang, der hjaelper med
at opfylde virksomhedens strategi. Ved at gge mang-
foldighedenivores arbejdsstyrke mener Arla, at de
enkelte teams er bedre rustet til at levere resultater
og skabe innovative Igsninger og kreative ideer.

Strategien Diversity and Inclusion har lang-
sigtede mal, som kan inddeles i tre overordnede
kategorier: mal for arbejdsstyrken, mal for markedet
og mal for arbejdspladsen. Der er klart definerede
mal for hver kategori, og strategien skal implemen-
teres over en periode pa ti ar.

Fordi Arlaikke tidligere har arbejdet med mang-
foldighed og inklusion pa en struktureret made, vil
den nye strategi eendre Arlas generelle politikker for
medarbejdere og rekruttering. Det vil sikre, at vores
teams er godt sammensat, hvad angar national og
etnisk baggrund, ken, alder, uddannelsesmaessig og
disciplinaer baggrund samt personlighed. Strategien
gaelder pa alle niveaueriArla.

Navn: Jens S. Ingvardsen
Stilling: Vice President, Supply
Chain - Consumer Denmark
Arbejder i: Aarhus, Danmark
Antal dr hos Arla: 16 ér

Hvad arbejder du med?

"Jeg er leder af vores forsyningskeede i
Consumer Denmark. Det betyderibund
oggrund, at jeg er ansvarlig for driften af

med at drage fordel af og arbejde med
mangfoldighed.”

vores mejerier og distributionscentre og
for udvikling af den rette forsyningskae-
destrategi pa det danske marked. Jeg
foler virkelig, at jeg er med til at fgre Arlas
strategi ud i livet. For gjeblikket arbejder
vimeget med atimplementere Lean-
principper pa alle vores anlaeg i Danmark.”

Hvordan udvikler du
dig gennem dit arbejde?

”Jeg er meget resultatorienteret og vil
gerne forbedre praestationen bade for
vores virksomhed og for mit team. Alle-
rede fraen ungaldervar jeginteressereti
mejeribranchen, sa det faldt mig naturligt
at blive uddannet mejerist. Jeg beslut-

tede derefter at blive mejeritekniker, ogi
mine ar hos Arla har mine ledere inspire-
ret mig til at studere pa deltid ved siden af
mit arbejdsmaessige ansvar. Det har resul-
teretien MBA.”

Hvordan vil du
beskrive Arla som arbejdsgiver?

”Som leder i Arla har man masser af ansvar
og frihed — det giver gode muligheder for
at udvikle sig professionelt. Jeg har lzert
atledefolk, sta i spidsen for organisatio-
ner og varetage relationer. For mig er det
de tre vigtigste discipliner, man skal
kunne mestre for at blive leder.
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LEDELSEBERETNING
Regnskabsberetning

Regnskabsberetning

Ved udarbejdelsen af dette regnskab er format og layout blevet eendret for at ggre
Arlas drsrapport mindre kompliceret og mere relevant for laeserne af rapporten. Den
generelle regnskabsberetning er givet i dette afsnit, men for regnskabsposter, som er
forklaret i noterne, er der en yderligere og mere detaljeret regnskabsberetning ved-

r@rende disse poster i noterne.

Noter til Grsrapporten indeholder yderligere oplysninger, der kraeves ved lov eller
regnskabsstandarder for en bestemt regnskabspost. Noterne indeholder ogsa for-
klaringer og yderligere oplysninger for at bidrage til laesernes forstdelse og fortolkning
af arsrapporten. Hver note er opbygget pd samme mdde — den starter med regn-
skabspraksis, derefter tallene og afslutningsvis regnskabsberetningen. Formdlet med
disse aendringer er at give laeserne et samlet overblik over et regnskabsomrade ved

bare at se et enkelt sted.

4

Resultater i forhold til forventninger

Arla har leveret et staerkt gkonomisk resultati 2011,
hvor nettoomsaetningen og Arlaindtjeningen er
betydeligt hgjere end i det forudgaende ar. Dette er
i hgj grad drevet af prisstigninger.

Det fortsatte fokus pa omkostningseffektivitet,
sammen med stigende omsaetning, har fgrt til en
betydelig vaekst i Arlaindtjeningen. Arlaindtjenin-
gen pr. kg indvejet andelshavermalk ndede op pa
2,80 DKK/3,74 SEK/ 37,3 EUR cent mod 2,52 DKK/
3,49 SEKi2010.

Offentliggjorte forventningeri
forhold til de realiserede resultater:

Forventet Realiseret

Organisk vaekst i procent 5-6% 6,1%

Arets samlede indvejede maelkemaengde udgjorde
9.241 mio. kg (8.713 mio. kg i2010), hvoraf andels-
havermaelk udgjorde 6.508 mio. kg (6.174 mio. kg
i2010). Hovedparten af ikke-andelshavermaelk
indvejes pa mejerier i Storbritannien, Finland og
Holland.

Resultatopggrelse
Koncernen genererede en samlet nettoomsaetning
pa 54,9 mia. DKK (49,0 mia. DKK i 2010), en stigning
pa 12% i forhold til 2010, hvoraf 6,1% skyldes organisk
vaekst. Nettoomseetning fra fusioner og opkgb i
2011 var 2,7 mia. DKK. Omsaetningen var desuden
positivt pavirket af hgjere priser pa mejeriprodukter,
som vurderes at have haft en positiv pavirkning pa
resultatet pa ca. 2,4 mia. DKK.
Produktionsomkostninger omfatter aconto-
betaling til andelshaverne pa 17,5 mia. DKK
mod 14,9 mia. DKK i 2010. Stigningen i aconto-
udbetalingeniforhold til sidste ar har en effekt pa
arets resultat pa 2,6 mia. DKK, hvor 1,6 mia. DKK er
udbetalt til de eksisterende andelshavere 0og 0,9

mia. DKK er udbetalt til de nye andelshavere fra
Hansa.

Resultat af primeer drift udgjorde 1,7 mia. DKK,
hvilket er uzendret i forhold til 2010.

Koncernens EBITDA, defineret som overskud
for renter, skat, afskrivninger og amortisering af
materielle og immaterielle aktiver, udgjorde 3,6
mia. DKK mod 3,7 mia. DKKi2010.

Balance

Balancesummen udgjorde 34,9 mia. DKK pr. 31.
december 2011 mod 30,1 mia. DKKi2010. Stigningen
skyldes hovedsageligt fusioner og opkgb i 2011 —
primaert Hansa Milch, Allgduland og Milko. Effekten
af de hgjere valutakurser pa primaert GBP og SEK i
forhold til 2010 bidrager til en stigning i balance-
summen pa 0,3 mia. DKK.

For 2011 var det samlede investeringsbudget
pa 1,7 mia. DKK plus 0,5 mia. DKK til det nye mejeri
i Aylesbury, London. En stor del af de resterende
investeringsbudget var tilegnet udvidelser af kapa-
citeten, primaerti GCO —gul ost.

Efterbetalinger belgber sig til 0,5 mia. DKK sam-
menlignet med 0,6 mia. DKK aret fgr. Konsolidering
baseret pa arets overskud udggr 0,8 mia. DKK, som
henlaegges til kapitalkontoen med 0,5 mia. DKK
(8,4 danske gre pr. kg indvejet andelshavermaelk)
og med 0,3 mia. DKK (4,2 danske gre pr. kg indvejet
andelshavermaelk), der henlaegges som indskuds-
kapital.

Bruttorentebzerende gaeld belgb sig til 15,0
mia. DKK og nettorentebarende gald belgb sig til
10,0 mia. DKK i 2011. Forskellen pa 5,0 mia. DKK
bestar af rentebaerende aktiver inklusive likvide
midler pa 0,5 mia. DKK. Af den bruttorentebzerende
geeld er 60% (9,0 mia. DKK) langfristet, hvilket vil
sige med en Igbetid over 1 ar fra 31. december
2011, og bestar primaert af faciliteter i DKK, SEK og
EUR. 12011 har koncernen udstedt obligationer
svarende til 1,5 mia. SEK svarende til 1,3 mia. DKK
samt optaget et 30 arigt realkreditlan pa 1,0 mia.
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DKK. Det ansvarlige |an pa 1,0 mia. DKK blev til-
bagebetaltimaj2011. Som fglge af obligations-
udstedelsen, er Igbetiden for finansieringen udvidet
yderligere.

Pengestromme
| lgbet af 2011 har Arla arbejdet pa at forbedre
arbejdskapitalen og dermed pengestrgmme fra
driftsaktivitet. Dette er dog ikke direkte synligtide
finansielle opggrelser, pa grund af fusioner og
opkgb, konsolidering af tidligere associerede sel-
skaber samt reklassifikationer. Arbejdet med at
reducere netto arbejdskapitalen belgb sig til en
positiv effekt pa ca. 1 mia. DKK.

Pengestrgmme fra driftsaktivitet i 2011 var
2,3 mia. DKK mod 2,6 mia. DKK i 2010.

Pengestrgmme fra investeringsaktivitet var
-2,5 mia. DKK mod-1,6 mia. DKKi2010. Investeringer
var 2,2 mia. DKK, en stigning pa 0,6 mia. DKK, idet
de var pavirket af det hgjere investeringsbudget.

Pengestrgmme fra finansieringsaktivitet blev
pavirket af udstedelsen af obligationer, optagelse af
realkreditlan samt tilbagebetalingen af ansvarlige
|ani2011. De samlede pengestrgmme fra finansie-
ringsaktivitet er 1,4 mia. DKK sammenlignet med
-2,4 mia. DKKi2010.

Fusioner og opkgb har pavirket pengestrgmme
med samlet ca. 0,1 mia. DKK.

Den forventede udvikling

Arla forventer veekst i omsaetningen savel somii
overskuddet. Strategien med virksomhedsopkgb
fortsaetter og omsaetningen forventes at naerme sig
59 mia.i2012.

Ombkostninger og effektivitet i hele organisationen
prioriteres, og Arla arbejder konstant pa at holde
omkostningerne nede og tilpasse sig konkurrence-
situationen og det generelle gkonomiske klima. Der
er taget nye initiativer for at reducere omkostnin-
gerne og forbedre effektiviteten med en forventet
vedvarende besparelse pa 0,5 mia. DKK.

I henhold til den netop aftalte konsoliderings-
politik forventes resultatet under IFRS at udggre 3%
af nettoomsaetningen, som beskrevet pa side 29.

Med henblik pa at na Arla Foods-koncernens
vaekstmalinden 2015 indeholder koncernens inves-
teringsbudget for 2012 forventede CAPEX investe-
ringer pa 2,3 mia. DKK. Investeringerne er i hgj grad
forbundet med forbedret effektivitet og rationali-
sering, som understgtter den langsigtede konkur-
rencedygtighed.

Overgang til IFRS

Arla har fra 2012 besluttet at afleegge regnskaber
efter IFRS. En analysen af forskellene mellem den
aktuelle regnskabspolitik og IFRS er afsluttet. Effekten
af implementeringen pa driftsresultatet, den finan-
sielle position og pengestrgmmene vil blive offent-
liggjortihalvarsrapporten for 2012.

ARLA Arsrapport2011

Begivenheder efter balancedagen
12012 tager Arla et afggrende skridt ind pa det rus-
siske marked via en aftale om faelles produktion af
gul ost med Molvest Group, Ruslands tredjestgrste
mejeri. For Arla betyder dette en investering pa 25
mio. DKK. Flles produktion forventes at begyndei
starten af 2013.

| forbindelse med den fortsatte omstrukturering
af produktionen af gul ost, er det i begyndelsen af
2012 besluttet at lukke mejerierne Klovborg og
Hjgrring.

| januar blev det besluttet, at Mejeribrugets
Arbejdsgiverforening vil melde sigind i Dansk Indu-
striilgbet af 2012. Arla har ret til en andel af netto-
aktiverne, nar dette sker.

LEDELSEBERETNING
Regnskabsberetning

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt
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LEDELSENS OG REVISORS ERKLARINGER

Ledelsespdtegning

Konsolideret
drsrapport

Denne konsoliderede arsrap-
porterifglge arsregnskabslo-
vens §149 et uddrag af selska-
bets samlede arsrapport. For at
g@re denne rapport mere over-
skuelig og brugervenlig har Arla
Foods-koncernenvalgt at
offentligggre en konsolideret
arsrapport, som ikke indehol-
der arsregnskabet for moder-
selskabet, Arla Foods amba.

Arsrapporten for moder-
selskabet er enintegreret del af
den samlede arsrapport, og den
er tilgeengelig pa dansk pa
www.arlafoods.dk.
Overskudsdelingen samt efter-
betalingerne fra moderselska-
bet fremgar af resultatdispone-
ringeniden konsoliderede
arsrapport.

Den samlede arsrapportinde-
holder fglgende erklzeringer fra
bestyrelsen og direktionen
samt den uafhaengige revisor.

Ledelsespategning

tatet af aktiviteterne og koncernens pengestrgmme
for regnskabsaret 1. januar—31. december 2011.

Det er endvidere vores opfattelse, at ledelses-
beretningen indeholder en retvisende redeggrelse
for udviklingen i koncernens og selskabets finansielle
stilling.

Arsrapporten indstilles til repraesentantskabets
godkendelse.

Bestyrelsen og direktionen har dags dato behandlet
og godkendt arsrapporten for Arla Foods amba for
regnskabsaret 1. januar - 31. december 2011.
Arsrapporten er udarbejdet i henhold til ars-
regnskabsloven og selskabets vedtagter. Det er
vores opfattelse, at regnskaberne giver et ret-
visende billede af koncernens og selskabets finan-
sielle stilling pr. 31. december 2011 samt af resul-

Aarhus, den 22. februar 2012

Direktion
Peder Tuborgh Povl Krogsgaard
Adminstrerende direktgr Viceadminstrerende direktgr
Bestyrelse
Ake Hantoft Jan Toft Ngrgaard
Formand Neestformand
Viggo @. Bloch Bjgrn Jepsen Bjarne Hass Nielsen
Palle Borgstrom Thomas Johansen Gunnar Pleijert
Bjarne Bundesen Uwe Krause Anders Ramstrom

Jonas Carlgren

Leif Eriksson

Heléne Gunnarson

Steen Ngrgaard Madsen

Torben Myrup

Anne-Lie Nielsen

Ingela Svensson

Pejter Spndergaard

BentJuul Sgrensen

ARLA Arsrapport 2011



LEDELSENS OG REVISORS ERKLZARINGER
Den uafheaengige revisors erklaeringer

Ledelseberetning ———

Ledelsens og revisors erkleeringer

Koncernregnskab ——
Ledelseoversigt —————

Den uafhaengige revisors erklaeringer

Til andelshaverne i Arla Foods amba

Pategning pa koncernregnskabet

og arsregnskabet

Viharrevideret koncernregnskabet og arsregnskabet
for Arla Foods amba for regnskabsaret 1. januar —
31.december 2011. Koncernregnskabet og arsregn-
skabet omfatter resultatopggrelse, balance, egen-
kapitalopggrelse, anvendt regnskabspraksis og
andre noter for savel koncernen som selskabet
samt pengestrgmsopggrelse for koncernen. Kon-
cernregnskabet og arsregnskabet er udarbejdet
efter arsregnskabsloven.

Ledelsens ansvar for koncernregnskabet og
drsregnskabet

Ledelsen har ansvaret for udarbejdelsen af et kon-
cernregnskab og et arsregnskab, der giver et ret-
visende billede i overensstemmelse med arsregn-
skabsloven. Ledelsen har endvidere ansvaret for
deninterne kontrol, som ledelsen anser ngdvendig
forat udarbejde et koncernregnskab og et arsregn-
skab uden vaesentlig fejlinformation, uanset om
denne skyldes besvigelser eller fejl.

Revisors ansvar
Vores ansvar er at udtrykke en konklusion om kon-
cernregnskabet og arsregnskabet pa grundlag af
vores revision. Vi har udfgrt revisionen i overens-
stemmelse med internationale standarder om revi-
sion og yderligere krav ifglge dansk revisorlovgivning.
Dette kraever, at vi overholder etiske krav samt
planleegger og udfgrer revisionen for at opna hgj
grad af sikkerhed for, om koncernregnskabet og
arsregnskabet er uden vaesentlig fejlinformation.
En revision omfatter udfgrelse af revisions-
handlinger for at opna revisionsbevis for belgb og
oplysninger i koncernregnskabet ogi arsregnskabet.
De valgte revisionshandlinger afhaenger af revisors

vurdering, herunder vurderingen af risici for vaesent-
lig fejlinformation i koncernregnskabet ogiarsregn-
skabet, uanset om denne skyldes besvigelser eller
fejl. Ved risikovurderingen overvejer revisor intern
kontrol, der er relevant for virksomhedens udarbej-
delse af et koncernregnskab og et arsregnskab, der
giver et retvisende billede. Formalet hermed er at
udforme revisionshandlinger, der er passende efter
omstzaendighederne, men ikke at udtrykke en kon-
klusion om effektiviteten af virksomhedens interne
kontrol. En revision omfatter endvidere vurdering
af, om ledelsens valg af regnskabspraksis er pas-
sende, om ledelsens regnskabsmaessige skgn er
rimelige samt den samlede praesentation af kon-
cernregnskabet og arsregnskabet.

Det er vores opfattelse, at det opnaede revisions-
bevis er tilstraekkeligt og egnet som grundlag for
vores konklusion.

Revisionen har ikke givet anledning til forbehold.

Konklusion

Det er vores opfattelse, at koncernregnskabet og
arsregnskabet giver et retvisende billede af koncer-
nens og selskabets aktiver, passiver og finansielle
stilling pr. 31. december 2011 samt af resultatet af
koncernens og selskabets aktiviteter og koncernens
pengestrgmme for regnskabsaret 1. januar—31.
december 2011 i overensstemmelse med arsregn-
skabsloven.

Udtalelse om ledelsesberetningen

Vi harihenhold til arsregnskabsloven gennemlaest
ledelsesberetningen. Vi har ikke foretaget yderligere
handlinger i tillzeg til den udfgrte revision af kon-
cernregnskabet og arsregnskabet. Det er pa denne
baggrund vores opfattelse, at oplysningerne i
ledelsesberetningen er i overensstemmelse med
koncernregnskabet og arsregnskabet.

Aarhus, den 22. februar 2012

KPMG
Statsautoriseret Revisionspartnerselskab

Finn L. Meyer
Statsaut. revisor

ARLA Arsrapport 2011

KPMG AB, Sverige

Carl Lindgren
Auktoriserad revisor
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Konsolideret resultatopggrelse

KONCERNREGNSKAB
Konsolideret resultatopggrelse

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Mio. DKK Note 2011 2010
NETTOOMSZATNING 2 54.893 49.030
Produktionsomkostninger 3/5 —-43.983 -39.154
Bruttoresultat 10.910 9.876
Salgs- og distributionsomkostninger 3/5 -6.781 -5.926
Administrations- og feellesomkostninger 3/5 -2.514 -2.313
Andre driftsindtaegter 5 137 123
Andre driftsomkostninger 5 -87 -76
Resultat af primaer drift 1.665 1.684
Resultatijoint ventures 10 17 0
Resultatiassocierede virksomheder 10 15 23
Finansielle indteegter 6 143 147
Finansielle omkostninger 6 -448 -441
Resultat fgr skat 1.392 1.413
Skat 7 -60 -160
Arets resultat 1.332 1.253
Minoritetsinteresser 13 =21 15
ARLA FOODS AMBA’S ANDEL AF ARETS RESULTAT 1.311 1.268
Foreslas fordelt sdledes:

Efterbetaling for maelk 483 569
Rente pa indskudskapital 8 0
Efterbetalingialt 491 569
Overfgrt til egenkapitalen:

Kapitalkonto 547 466
Indskudskapital 273 233
Overfgrt til egenkapitalen, i alt 820 699
FORDELT RESULTAT I ALT 1.311 1.268

ARLA Arsrapport 2011
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KONCERNREGNSKAB
Konsolideret balance

Konsolideret balance

Aktiver
Balance pr. Balance pr.
Mio. DKK Note 31.12.11 31.12.10
ANLZAGSAKTIVER
Immaterielle anlaegsaktiver
Goodwill 3.731 3.744
Licenser og varemaerker mv. 450 328
IT-udvikling 401 380
Immaterielle anlaegsaktiver i alt 8 4.582 4.452
Materielle anlaegsaktiver
Grunde og bygninger 4.897 4.728
Tekniske anleeg og maskiner 5.688 5.189
Andre anleaeg, driftsmateriel og inventar 667 649
Anlag under opfgrelse 1.270 652
Materielle anlaegsaktiverialt 9 12.522 11.218
Finansielle anlaegsaktiver
Kapitalandeleijoint ventures 10 421 0
Kapitalandele i associerede virksomheder 10 264 634
Udskudte skatteaktiver 14 148 150
Andre veardipapirer mv. 10 560 550
Finansielle anlaegsaktiveri alt 1.393 1.334
ANLZAGSAKTIVER | ALT 18.497 17.004
OMSZTNINGSAKTIVER
Varebeholdningerialt 11 5.367 4.385
Tilgodehavender
Tilgodehavender fra salg 12 5.756 4,781
Tilgodehavender hos associerede virksomheder 50 65
Andre tilgodehavender 394 304
Finansielle instrumenter 67 36
Periodeafgransningsposter 180 186
Tilgodehavenderi alt 6.447 5.372
Vardipapirerialt 4.088 2.888
Likvide beholdningeri alt 504 448
OMSZTNINGSAKTIVER | ALT 16.406 13.093
AKTIVER | ALT 34.903 30.097
ARLA Arsrapport 2011




KONCERNREGNSKAB
Konsolideret balance

Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer
Koncernregnskab
Ledelseoversigt

Passiver

Balance pr. Balance pr.
Mio. DKK Note 31.12.11 31.12.10
EGENKAPITAL
Kapitalkonto 7.892 7.082
Leverancebaserede ejerbeviser 826 838
Indskudskapital 676 231
Reservefond B 500 500
Veaerdireguleringer af sikringsinstrumenter -566 =71
Egenkapitalialt 9.328 8.580
MINORITETSINTERESSER 13 168 116
HENSATTE FORPLIGTELSER
Udskudt skat 14 214 194
Pensionsforpligtelser 15 1.465 1.584
@vrige hensatte forpligtelser 16 323 204
Hensatte forpligtelserialt 2.002 1.982
GALDSFORPLIGTELSER
Langfristede geeldsforpligtelser
Ansvarligt obligationslan 0 1.000
Udstedte obligationer 1.251 0
Realkreditinstitutter 5.952 4.932
Kreditinstitutter mv. 1.828 1.427
Langfristede galdsforpligtelserialt 17 9.031 7.359
Kortfristede gaeldsforpligtelser
Kortfristet del af langfristet geeld 17 108 104
Kreditinstitutter mv. 5.830 4.587
Efterbetaling til andelshaverne 491 1.031
Leverandgrgzeld 4.910 4.475
Geld til joint ventures 3 0
Geeld til associerede virksomheder 14 1
Skat 29 51
Anden gzeld 1.939 1.492
Finansielle instrumenter 920 138
Periodeafgraensningsposter 130 181
Kortfristede geeldsforpligtelseri alt 14.374 12.060
GALDSFORPLIGTELSER I ALT 23.405 19.419
PASSIVER I ALT 34.903 30.097

ARLA Arsrapport 2011

47




KONCERNREGNSKAB
Konsolideret egenkapitalopggrelse

Konsolideret egenkapitalopggrelse

2011
Tilgang og
Saldo pr. Arets  betaling til @vrige Valutakurs- Saldo pr.

Mio. DKK 01.01.11 resultat andelshavere reguleringer reguleringer 31.12.11
Kapitalkonto 7.082 547 214 0 49 7.892
Leverancebaserede

ejerbeviser 838 0 -14 0 2 826
Indskudskapital 231 273 161 0 11 676
Reservefond B 500 0 0 0 0 500
Veerdireguleringer

af sikrings-

instrumenter -71 0 0 -495 0 -566
Egenkapitalialt 8.580 820 361 -495 62 9.328
2010

Tilgang og
Saldo pr. Arets  betaling til @vrige Valutakurs- Saldo pr.

Mio. DKK 01.01.10 resultat andelshavere reguleringer reguleringer 31.12.10
Kapitalkonto 6.471 466 0 38 107 7.082
Leverancebaserede

ejerbeviser 857 0 =54 0 35 838
Indskudskapital - 233 -2 0 0 231
Strategifond 462 0 -462 0 0 0
Reservefond B 500 0 0 0 0 500
Verdireguleringer

af sikrings-

instrumenter -9 0 0 -62 0 =71
Egenkapitalialt 8.281 699 -518 =24 142 8.580

REGNSKABSPOSTER

Kapitalkonto

Kapitalkontoen omfatter selskabets ufordelte egen-
kapital.

Leverancebaserede ejerbeviser

Disse blev etableret i overensstemmelse med ved-
teegternes §19, stk. 1 (ii) og et tilhgrende regulativ.
Den enkelte andelshavers indestdende pa ejerbeviset
vil kunne udbetales ved ophgr af medlemskab af Arla
Foods amba i overensstemmelse med regulativets
bestemmelser, herunder at repraesentantskabet
godkender udbetalingen. Kontoen fgres i henholdsvis
DKK og SEK.

Indskudskapital
Denne blev etablereti2010i overensstemmelse med

vedtaegternes §19, stk. 1, (i) og et tilhgrende regulativ.

Den enkelte andelshavers indskudskapital vil kunne
udbetales ved ophgr af medlemskab af Arla Foods
amba i overensstemmelse med regulativets bestem-
melser, herunder at repraesentantskabet godkender
udbetalingen. Kontoen fgres i henholdsvis DKK, SEK
og EUR.

Reservefond B

Reservefond B omfatter den ved selskabets stiftelse
foretagne henlaeggelse og kan efter bestyrelsens for-
slag af repraesentantskabet besluttes anvendst til
daekning af ekstraordinaere tab eller nedskrivninger,
men alene vedrgrende sadanne aktiviteter eller virk-
somheder, der ikke primaert baserer sig pa den fra
andelshaverne indvejede malkemasngde, og kun
safremt sadanne tab ikke deekkes af andre reserver
under egenkapitalen.

Vardireguleringer af sikringsinstrumenter

Posten omfatter dagsvaerdien af afledte finansielle
instrumenter, der er klassificeret som og opfylder
betingelserne for sikring af fremtidige pengestrgmme.

Ikke-forringelses klausul

Der kan ifglge vedtaegterne ikke til Arla Foods amba’s
andelshavere ske udbetalinger, som forringer sum-
men af selskabets kapitalkonto og eventuelle over-
forsler fra de arlige resultatdisponeringer til netto-
opskrivning efter indre vaerdis metode. Der er indfgrt
vedtaegtsendringer med virkning fra 2012 —se

side 29.
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REGNSKABSBERETNING
Egenkapitalen pr. 31. december 2011 udggr 9.328
mio. DKK, svarende til en stigning pa 748 mio. DKK
i forhold til 31. december 2010. Soliditeten malt
som egenkapital i forhold til balancesum er faldet
til 27 % pr. 31. december 2011 mod 29 % sidste ar.

| overensstemmelse med konsolideringspoli-
tikken er 4,5% af arets Arla-indtjening konsolideret
med 1/3 til de enkelte andelshaveres konti (ind-
skudskapital), og 2/3 til den kollektive egenkapital
(kapitalkonto). Konsoliderede overskud fra tidligere
ar paindskudskapital giver andelshaverne ret til en
arlig rente pa Cibor + 1,5 %. Renter udbetales sam-
men med efterbetalingen. Safremt en andelshaver
fratraeder eller pensioneres, vil indskud pa de
enkelte konti (leverancebaserede ejerbeviser og
indskudskapital) blive udbetalt, hvis det godkendes
af repraesentantskabet.

Arets resultat

12011 var Arla-indtjeningen 2,80 DKK, sammenlignet
med 2,52 DKK i 2010. Overskud til konsolidering
belgber sig til 820 mio. DKK, hvor 273 mio. DKK kon-
solideres pa indskudskapitalen, og 547 mio. DKK
konsolideres pa kapitalkontoen (2010: 233 mio. DKK
pa indskudskapitalen og 466 mio. DKK pa kapital-
kontoen).

Tilgang

12011 har Arla Foods fusioneret med Hansa Milch i
Tyskland og Milko i Sverige. Som fglge af transak-
tionerne er indskudskapitalen gget med 167 mio.
DKK og kapitalkontoen med 214 mio. DKK, i alt

381 mio. DKK.

Pr. 1. april 2011 fusionerede Arla Foods amba
med Hansa Milch. | forbindelse med fusionen blev
Hansa Milch medlem af Arla Foods amba. Som en
del af transaktionen udstedte Arla Foods amba
110 mio. DKK pa indskudskapitalkontoen og 214 mio.
DKK pa kapitalkontoen. Som en del af aftalen er
Hansa Milch berettiget til konsolidering pa ind-
skudskapitalen, som om de var blevet medlem fra
1.januar 2011. Udstedelse af 6 mio. DKK indskuds-
kapital relateret til denne del af aftalen anses for at
vaere en del af kgbsomkostningen i abningsbalancen.

Pr. 1. november 2011 fusionerede Arla Foods
med mejeriaktiviteterne fra Milko, og hovedparten
af de tidligere andelshavere meldte sigind i Arla
Foods amba. Som en del af transaktionen, skal
andelshavere, som kommerind i Arla Foods amba,
indskyde 51 mio. DKK pa indskudskapital. Belgbet
vil blive overfgrt ved likvidationen af Milko, hvilket
forventes at ske midti2012.

Betaling til andelshavere

I lgbet af 2011 besluttede et mindre antal med-
lemmer at forlade Arla Foods amba. Indskud pa
individuelle medlemskonti vil efter godkendelse fra
repraesentantskabet blive udbetalti marts 2012.
Som en konsekvens heraf er 14 mio. DKK pa leve-
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rancebaserede ejerbeviser og 6 mio. DKKiind-
skudskapital blevet overfgrt til posten anden geeld.

@vrige reguleringer

Arets vaerdireguleringer af sikringsinstrumenter
belgber sig til -495 mio. DKK og skyldes primaert
veerdireguleringer af rentesikringsinstrumenter pa
-428 mio. DKK (2010: -75 mio. DKK). Rentesikrings-
instrumenter anvendes for at sikre fleksibiliteten i
renterne og balancere risici i henhold til finanspoli-
tikken, der er godkendt af bestyrelsen. Dette ggres
ved brug af renteswaps og optioner. En rentestig-
ning pa 1% point vil pavirke markedsveerdien posi-
tivt med ca. 400 mio. DKK.

Verdireguleringer af valutasikringsinstrumenter
belgber sig til -159 mio. DKK (2010: -5 mio. DKK).
Veerdireguleringer af ravaresikringsinstrumenter
belgber sig til 14 mio. DKK (2010: 5 mio. DKK). Dette
gores ved at anvende finansielle fastpriskontrakter,
som daekker forbruget af energi og diesel. Skatteef-
fekten af dette belgber sig til 78 mio. DKK.

Valutakursreguleringer

Valutakursreguleringer har gget egenkapitalen med
62 mio. DKK (2010: 142 mio. DKK). Dette relaterer
sig primaert til omregning af nettoaktiver i uden-
landske rapporteringsenheder, inklusive ansvarlig
lanekapital, som anses for at udggre en del af
investeringen. Indskud pa leverancebaserede ejer-
beviser og indskudskapital er angivet i DKK, SEK og
EUR, og effekten af arets valutakursaendringer er
afspejlet i kapitalkontoen.

KONCERNREGNSKAB
Konsolideret egenkapitalopggrelse

Ledelseberetning
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Konsolideret pengestrgmsopggrelse

Konsolideret pengestremsopggrelse

Mio. DKK Note 2011 2010
PENGESTR@MME FRA DRIFTSAKTIVITET

Arla Foods amba’s andel af arets resultat 1.311 1.268
Af- og nedskrivninger 3 2.036 2.059
@vrige driftsposter uden likviditetsmaessig effekt -310 -285
Resultatandeleijoint ventures og associerede virksomheder 10 -32 -23
Z&ndring i udskudte skatter —78 96
Andring i varebeholdninger —-380 -618
Zndring i tilgodehavender -160 -316
Andring i hensatte forpligtelser —389 =272
Zndringileverandgrgeeld og anden gaeld mv. 381 795
Betalt skat 78 -152
Pengestrgmme fra driftsaktiviteterialt 2.301 2.552

PENGESTROMME FRA INVESTERINGSAKTIVITETER

Investering i immaterielle anlaegsaktiver 8 -144 -110
Investering i materielle anlzegsaktiver 9 —-2.165 -1.508
Salg af materielle anlaegsaktiver 6 3
Investering i finansielle anlaegsaktiver 10 -30 -11
Kgb af virksomheder 18 -149 0
Pengestrgmme fra investeringsaktiviteter i alt -2.482 -1.626

PENGESTR@AMME FRA FINANSIELLE AKTIVITETER

Efterbetaling vedrgrende forudgaende regnskabsar -1.031 -660
Udbetaling fra egenkapitalen vedr. udtradte andelshavere -56 -34
Zndringilangfristede gaeldsforpligtelser 1.492 -102
Zndring i kortfristede gaeldsforpligtelser 969 -1.596
Pengestrgmme fra finansielle aktiviteteri alt 1.374 -2.392
Zndring i likvide midler og vaerdipapirer 1.193 -1.466
Likvide midler og veerdipapirer 1. januar 2.508 3.889
Valutakursregulering af likvider 17 85
Likvide midler og vaerdipapirer 31. december 3.718 2.508
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REGNSKABSPOSTER

Driftsaktiviteter

Pengestrgmme fra driftsaktivitet opggres som Kon-
cernens andel af overskud/underskud for aret regu-
leret for driftsposter uden likviditetsmaessig effekt,

sasom af- og nedskrivninger, hensatte forpligtelser

samt @&ndringeriarbejdskapitalen.

Pengestrgmme vedrgrende kgbte virksom-
hederindregnesipengestrgmsopggrelsen fra over-
tagelsestidspunktet. Pengestromme vedrgrende
solgte virksomheder indregnes frem til salgstids-
punktet.

Investeringsaktiviteter

Pengestrgmme fra investeringsaktiviteter bestar af
betalingeriforbindelse med kgb og salg afimmate-
rielle, materielle og finansielle anlaegsaktiver. Lik-
viditetsvirkningen af kgb og salg af virksomheder
vises separat under pengestrgmme fra investe-
ringsaktivitet.

Finansieringsaktiviteter

Pengestrgmme fra finansieringsaktiviteter omfatter
optagelse og tilbagebetaling af kortfristede og lang-
fristede geeldsforpligtelser, til kreditinstitutter, real-
kreditinstitutter, efterbetaling til andelshaverne
vedrgrende det forudgaende regnskabsar og ud-
betalinger fra egenkapitalen.

Likvide beholdninger

De likvide midler udggres af likvide beholdninger

samt bgrsnoterede obligationer, hvorpa der kun er

ubetydelige risici for vaerdizendringer.
Pengestrgmsopggrelsen kan ikke udledes alene

af koncernregnskabet.
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REGNSKABSBERETNING

Pengestrgmme fra driftsaktivitet udgjorde 2.301
mio. DKKi2011 mod 2.552 mio. DKKi 2010. Reduk-
tionenipengestrgmme fra driftsaktivitet udggr 251
mio. DKK.

Arbejdskapital er defineret som summen af
varebeholdninger og tilgodehavender fra salg fra-
trukket leverandgrgeaeld udgjorde 6.213 mio. DKK
pr.31. december 2011 sammenlignet med 4.691
mio. DKKi2010. Arla Foods har styrket fokus pa at
pge pengestrommen fra driftsaktiviteter (Pro-
gramme Zero). Effekten af Programme Zero i 2011
estimeres til 1,0 mia. DKK, hvilket primaert skyldes
hgjere leverandgrgaeld. Den positive effekt er
opvejet af fusioner og opkgb og konsolidering af
tidligere associerede selskaber samt effekten af en
stigende omsaetning.

Pengestrgmme fra investeringsaktivitet var
-2.482 mio. DKK sammenlignet med -1.626 mio.
DKK i 2010. Arets investeringer | anlaegsaktiver
belgb sig til 2.165 mio. DKK.

Frie pengestrgmme udgjorde | alt -181 mio.
DKK12011 sammenlignet med +926 mio. DKKii
2010. Disse beregnes som pengestrgmme fra drifts-
aktivitet fratrukket pengestrgmme fra investe-
ringsaktivitet. Udviklingen relaterer sig primaert til
investeringer i kapitalapparatet.

Pengestrgmme fra finansieringsaktivitet er
1.374 mio. DKK. Likvide midler og veerdipapirer
udggr tilsammen 3.718 mio. DKK sammenlignet
med 2.508 mio. DKK i foregaende ar. Dette indehol-
der udstedelse af obligationer, der indgar i salgs- og
genkgbsforretninger med en veaerdi pa 3.950 mio.
DKK mod 2.765 mio. DKKi2010. | pengestrgmsop-
gorelsen er bankgaeld modregnet i likvide midler
med i alt 873 mio. DKK (2010: 828 mio. DKK).
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Anvendt regnskabspraksis

Notel Anvendtregnskabspraksis

Generelt

Arsrapporten for Arla Foods-koncernen for 2011 er aflagt i overens-
stemmelse med arsregnskabslovens bestemmelser for store klasse
C-virksomheder.

Den anvendte regnskabspraksis, som er beskrevet nedenfor, er
uaendret. Dog er definitionen af kontrol eendret i arsregnskabsloven.
Som en konsekvens heraf er et antal af Arlas selskaber, som tidligere
var klassificeret som associerede virksomheder, nu klassificeret som
datterselskaber og dermed er fuldt konsolideret i regnskabet fra 1.
januar 2011. Derudover anses andre selskaber, som tidligere var
associerede virksomheder, nu som joint ventures. | overensstem-
melse med arsregnskabsloven er sammenligningstal ikke korrigeret.

Arsrapporten prasenteres i danske kroner, som er moderselskabets
funktionelle valuta.

I note 1 er den generelt anvendte regnskabspraksis beskrevet.
For regnskabsmaessige omrader med flere detaljer i noterne er
den anvendte regnskabspraksis for disse omrdder flyttet til
noten. Beskrivelsen af anvendt regnskabspraksis i noterne er
en del af den samlede beskrivelse af anvendt regnskabspraksis.
Nettoomseetning —note 2

Funktionsfordelte omkostninger — note 3

Andre driftsindtaegter og andre driftsomkostninger — note 5
Finansielle indtzegter og finansielle omkostninger — note 6
Skat—note 7

Immaterielle anlegsaktiver —note 8

Materielle anleegsaktiver —note 9

Leasing —note 9

Finansielle anlegsaktiver —note 10

Varebeholdninger —note 11

Tilgodehavender fra salg —note 12

Minoritetsinteresser —note 13

Udskudt skat —note 14

Pensionsforpligtelser —note 15

@vrige hensatte forpligtelser —note 16

Langfristede geaeldsforpligtelser —note 17
Virksomhedssammenslutninger —note 18

Afledte finansielle instrumenter —note 19

Eventualforpligtelser - note 20

Koncernregnskabet

Koncernregnskabet omfatter Arla Foods amba (moderselskabet) og
de dattervirksomheder, hvori moderselskabet direkte eller indirekte
ejer mere end 50 procent af stemmerettighederne eller pd anden made
har bestemmende indflydelse. Virksomheder med delt indflydelse
anses som joint ventures. Virksomheder, hvori koncernen udgver
betydelig, men ikke bestemmende indflydelse, betragtes som asso-
cierede virksomheder. Betydelig indflydelse opnas typisk ved direkte
ellerindirekte at eje eller rade over mere end 20 procent, men mindre
end 50 procent af stemmerettighederne. Koncernregnskabet er
udarbejdet som et sammendrag af moderselskabets og de enkelte
dattervirksomheders regnskaber opgjort efter koncernens regnskabs-
praksis. Der elimineres for koncerninterne indtaegter og omkostninger,
aktiebesiddelser mv., interne mellemvaerender og udbytter. Realise-
rede og urealiserede avancer og tab ved transaktioner mellem joint
ventures og associerede virksomheder elimineres forholdsmaessig
for koncernens ejerandel i virksomheden. Urealiserede tab elimine-
res pa samme made i det omfang, der ikke er sket veerdiforringelse.

Omregning af fremmed valuta
Transaktioner i fremmed valuta omregnes ved fgrste indregning til
transaktionsdagens kurs. Valutakursdifferencer, der opstar mellem
transaktionsdagens kurs og kursen pa betalingsdagen, indregnes i
resultatopggrelsen under finansielle poster.

Tilgodehavender, forpligtelser og andre monetzere posterifremmed
valuta omregnes til balancedagens valutakurs. Forskellen mellem
balancedagens kurs og kursen pa tidspunktet for tilgodehavendets

eller forpligtelsens opstaen, eller kursen i den seneste arsrapport,
indregnesiresultatopggrelsen under finansielle poster.

Ved indregning i koncernregnskabet af joint ventures og associerede
virksomheder med en anden funktionel valuta end DKK, omregnes
resultatopggrelserne til gennemsnitlige valutakurser pr. maned i det
omfang, dette ikke giver et vaesentligt anderledes billede end ved
anvendelse af transaktionsdagens kurs. Balanceposterne omregnes
til balancedagens valutakurser.

Eventuelle kursdifferencer opstaet ved omregning af de udenlandske
virksomheders primo-egenkapital til valutakurserne pa balancedagen,
og kursdifferencer, der opstar ved omregning af de udenlandske virk-
somheders resultatopggrelser til gennemsnitlige valutakurser, ind-
regnes direkte pa egenkapitalen.

Tilsvarende er valutakursreguleringer pa 1an og afledte finansielle
instrumenter, der er indgaet til kurssikring af investeringer i uden-
landske virksomheder, indregnet direkte i egenkapitalen i det omfang,
at de effektivt sikrer mod valutarisici relateret til nettoinvesteringen.

Offentlige tilskud

Offentlige tilskud omfatter tilskud og finansiering af udviklingspro-
jekter samt tilskud til investeringer mv. Offentlige tilskud indregnes
ikke, fgr der er rimelig sikkerhed for, at tilskuddene vil blive modtaget.
Tilskud til omkostninger mv. indregnet direkte i resultatopggrelsen,
indregnes som andre driftsindtaegter. Eftergivelige tilskud indregnes
som forpligtelser, indtil det er overvejende sandsynligt, at betingel-
serne for eftergivelse opfyldes.

Periodeafgransningsposter (aktiv)
Periodeafgraensningsposter omfatter afholdte udgifter vedrgrende
efterfglgende regnskabsar, herunder forudbetalt leje og forsikrings-
omkostninger mv.

Periodeafgransningsposter indregnes til amortiseret kostpris,
som i al vaesentlighed svarer til nominelle vaerdier.

Vaerdipapirer
Veerdipapirer bestar primaert af noterede danske obligationer. Ved
fgrste indregning males veerdipapirer til kostpris, og efterfglgende
males de til dagsvaerdien pa balancedagen.

Zndringer i dagsveerdien indregnes i resultatopggrelsen under
finansielle poster.

Likvide beholdninger
Likvide beholdninger angivet i fremmed valuta omregnes til balance-
dagens valutakurs.

Egenkapital og efterbetalinger til andelshaverne

Efterbetaling til andelshaverne indregnes som geeld med den del af
arets resultat, som bestyrelsen indstiller til repraesentantskabet at
udbetale til andelshaverne. Belgbet fgres via resultatdisponeringen.

@vrige gaeldsforpligtelser

Geeld til leverandgrer, joint ventures og associerede virksomheder
samt anden gaeld males til amortiseret kostpris, der seedvanligvis
svarer tilde nominelle belgb.

Periodeafgransningsposter (passiv)

Periodeafgraensningsposter omfatter bl.a. modtagne betalinger
vedrgrende indtaegter i de efterfglgende ar samt badwill. Periode-
afgraensningsposter males til amortiseret kostpris, der seedvanligvis
svarer til nominelle belgb.

Konsolideret pengestrgmsopggrelse
Pengestrgmsopggrelsen for koncernen praesenteres efter den indi-
rekte metode med udgangspunktikoncernresultatet. Pengestrgms-
opggrelsen viser pengestrgmmene fordelt pa drifts-, investerings-
og finansieringsaktivitet samt hvorledes disse pengestrgmme har
pavirket de likvide midler.
Pengestrgmme fra driftsaktiviteter opggres som koncernens andel
af arets resultat reguleret for driftsposter uden likviditetsmaessig effekt.
Pengestrgmme fra investeringsaktiviteter bestar af betalinger i
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forbindelse med k@b og salg af immaterielle, materielle og finansielle
anlaegsaktiver.

Pengestrgmme fra finansieringsaktiviteter omfatter optagelse og
tilbagebetaling af kortfristede og langfristede gaeldsforpligtelser ud
over hensattelser, til kreditinstitutter, realkreditinstitutter, betaling
til andelshaverne vedrgrende det forudgdende regnskabsar og
udbetalinger fra egenkapitalen.

De likvide midler udggres af likvide beholdninger samt bgrsnoterede
obligationer, hvorpa der kun er ubetydelige risici for veerdiaendringer.

Usikkerheder vedrgrende indregning og maling

Ved udarbejdelsen af koncernregnskabet foretager ledelsen forskel-
lige skon og forudsaetninger, som udggr grundlaget for praesentation,
indregning og maling af koncernens aktiver og passiver. De vigtigste
regnskabsmaessige skgn og vurderinger praesenteres nedenfor. De
anvendte skgn og forudsaetninger, der foretages om fremtidige for-
hold, er baseret pa tidligere erfaringer og andre faktorer, som af
ledelsen vurderes at veere forsvarlige, men som i sagens natur er
usikre. Forudsaetningerne kan vaere ufuldstaendige eller upracise,

og der kan opsta uventede begivenheder eller forhold.

Nogle gange er det ngdvendigt at &ndre tidligere estimater pa
grund af @ndringer i de forhold, som de var baseret p3, eller pa grund
af nye informationer eller efterfglgende begivenheder. £ndringer i
regnskabsmaessige estimater indregnes i den regnskabsperiode, hvor
2ndringen forekommer, og ligeledes i fremtidige regnskabsperioder,
hvis @ndringen pavirker bade den periode, hvor den forekom, og
efterfglgende regnskabsperioder.

Anlaegsaktiver: Estimerede levetider forimmaterielle og materielle
anlaegsaktiver, som afskrives Ipbende, vurderes med jaevne mellemrum.

Nedskrivningstests for goodwill og andre immaterielle aktiver
foretages, hvis der er tegn pa veerdiforringelse. Der foretages et skgn
over, hvorvidt de dele af virksomheden, som aktivet tilhgrer (penge-
stremsgenererende enheder) vil veere i stand til at generere tilstraek-
kelige positive nettopengestrgmme i fremtiden (nyttevaerdi) il at
understgtte den regnskabsmaessige veerdi af aktivet og andre netto-
aktiveriden relevante del af forretningen. Pa grund af virksomhe-
dens natur ma der foretages et estimat af forventede pengestrgmme
de naeste mange ar, foruden en rimelig diskonteringsfaktor, hvilket
selvfglgelig fgrer til en vis grad af usikkerhed. Immaterielle anlaegs-
aktiver er neermere beskrevet i note nr. 8 og materielle anlaegsaktiver
inote9.

Varebeholdninger: Kostprisen for fremstillede feerdigvarer og varer
under fremstilling bestar af ravarer, hjeelpematerialer, direkte for-
arbejdningsomkostninger og indirekte produktionsomkostninger.
Indirekte produktionsomkostninger indeholder omkostninger ved-
rgrende indirekte materialer, Ign samt vedligeholdelse og afskrivninger
pa maskiner, anlaeg og produktionsudstyr og omkostningen ved
administration og styring af et anlzaeg.

Enhederneikoncernen, som anvender standardomkostninger til
beregning af varebeholdninger, reviderer disse omkostninger mindst
en gang om aret. Standardomkostningen aendres ogsa, hvis den afviger
vaesentligt fra den faktiske kostpris af det individuelle produkt. Indi-
rekte produktionsomkostninger er beregnet pa baggrund af rele-
vante forudsaetninger med hensyn til kapacitetsudnyttelse, produk-
tionstid og andre faktorer, der kendetegner det enkelte produkt.

Nettorealisationsveaerdien for varebeholdninger opggres som
salgsprisen med fradrag af feerdigggrelsesomkostninger, som er ngd-
vendige for at gennemfgre salget, og den fastsaettes under hensynta-
gen til omsaettelighed, ukurans og udvikling i forventet salgspris.
Beregningen af nettorealisationsvaerdien er isaer relevant for dis-
countprodukter. Varebeholdninger er naermere beskrevetinote 11.

Tilgodehavender: Nedskrivninger pa tilgodehavender er baseret pa
enindividuel vurdering af tegn pa veerdiforringelse i forbindelse med
kunders insolvens, forventede insolvens, og en matematisk bereg-
ning baseret pa gruppering af tilgodehavender efter antal dages Igbe-
tid. Note 12 viser bevaegelser for aret i nedskrivninger baseret pa til-
godehavender vedrgrende salg og tjenesteydelser.
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Udskudt skat: Udskudt skat afspejler vurderinger af den faktiske
fremtidige skat, som skal betales vedrgrende poster i regnskabet,
under hensyntagen til timing og sandsynlighed. Endvidere afspejler
disse skgn forventninger om fremtidige skattepligtige overskud og
koncernens skatteplanlaegning. Faktisk fremtidig skat kan afvige fra
disse skgn som fglge af eendringer i forventningerne til den fremtidige
skattepligtige indkomst, fremtidige lovmaessige @ndringer for ind-
komstskat eller resultatet af skattemyndighedernes endelige gen-
nemgang af koncernens selvangivelser. Indregning af udskudt skat
afhanger ogsa af en vurdering af den fremtidige anvendelse af aktivet.
Udskudt skat er neermere beskrevetinote 14.

Pensionsforpligtelser: En vurdering af veerdien af ydelsesbaserede
pensionsordninger er baseret pa en raekke aktuarmaessige forud-
saetninger, herunder diskonteringsrenter, forventet afkast pa
ordningernes aktiver samt forventet stigningstakt i lgn og pensioner.
Veerdien af Arla’s ydelsesbaserede pensionsordninger er baseret pa
vurderinger fra eksterne aktuarer. Yderligere oplysninger om disse
ordninger findes i note 15.

@vrige hensatte: forpligtelser er iseer forbundet med omstrukture-
ringer og forsikringsmaessige henseettelser. | forbindelse med
omstruktureringer revurderer ledelsen levetider og restvaerdier for
langfristede aktiver, som anvendes i virksomheden under omstruk-
turering. Omfanget og stgrrelsen af tabsgivende kontrakter samt
medarbejder- og andre forpligtelser i forbindelse med omstrukture-
ringen estimeres ligeledes. @vrige hensatte forpligtelser er naermere
beskrevetinote 16.

Finansielle instrumenter: Ved indgaelse af finansielle instrumenter
vurderer ledelsen, om instrumentet er en effektiv sikring af indreg-
nede aktiver og passiver, forventede fremtidige pengestrgmme eller
finansielle investeringer. Effektiviteten af indregnede sikringsinstru-
menter vurderes mindst hvert kvartal, og en eventuel ineffektivitet
indregnesiresultatopggrelsen.

Leasing: Arla har indgdet et antal leasingkontrakter. Ved indgaelse af
disse aftaler vurderer ledelsen indholdet af kontrakterne med hen-
blik pa at klassificere lejekontrakterne som enten finansiel leasing
eller operationel leasing. Koncernen har hovedsageligt indgaet ope-
rationelle leasingkontrakter for standardiserede aktiver med kort
Igbetid i forhold til aktivernes levetid og dermed klassificeres leasing-
aftalerne som operationel leasing.

Virksomhedssammenslutninger: Ved fusioner og opkgb, hvor

Arla far kontrol over den pagaeldende virksomhed, anvendes over-
tagelsesmetoden. En vis usikkerhed er forbundet med identificering
af aktiver, forpligtelser og eventualforpligtelser og til méling af
dagsvardien pa overtagelsestidspunktet. Ved virksomhedssammen-
slutninger og etablering af nye samarbejdsaftaler foretages en vur-
dering med henblik pa at klassificere den overtagne virksomhed som
datterselskab, joint venture eller associeret virksomhed. Vurderin-
gen foretages pa baggrund af de indgdende aftaler om erhvervelse af
ejerskab eller stemmeret i virksomheden, og pa baggrund af indga-
ende aktionaeraftaler mv., der fastleegger den faktiske kontrol i virk-
somheden. Denne klassificering er vaesentlig, idet datterselskaber
konsolideres, mens joint ventures og associerede virksomheder ikke
konsolideres, men indregnes med den forholdsmaessige andel af
indre veerdi og resultatet for aret. Joint ventures og associerede virk-
somheder er vistinote 10. Note 18 viser dagsveaerdien pa anskaffel-
sestidspunktet for aktiver og forpligtelser for arets virksomheds-
sammenslutninger.
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Note2 Nettoomsaetning

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS
Nettoomsaetning indregnes i resultatopggrelsen, nar risici og tilknyttet
afkast er overdraget til kgber, og omfatter fakturerede salg for aret
med fradrag salgsrabatter, kontantrabatter, moms og afgifter. Refu-
sioner og EU-stgtte til produktionen indgar i nettoomsaetningen.
Oplysninger er anfgrt om forretningsomrader, herunder geografiske
markeder og produktkategorier, med hensyn til omsaetningsfor-
delingen. Oplysningerne er baseret pa koncernens regnskabspraksis
oginterne gkonomistyring.

Nettoomsaetning fordelt pa forretningsomrader/markeder:

2011 2010

Organisk Organisk
Mio. DKK Omsaetning vaekst Omszetning vaekst
Consumer:
Danmark* 6.766 2,5% 7.059 2,0%
Sverige 10.668 3,4% 9.606 2,1%
Finland 2.250 5,0% 2.142 -7,4%
Storbritannien 12.751 6,0% 12.184 3,2%
Tyskland 4.443 4,4% 2.021 0,4%
Holland 1.574 2,5% 1.535 6,5%
Kerne-
markeder 38.452 2,8% 34.547 n/a
Vaekst-
markeder 3.786 22,7% 3.227 n/a
Veerdi-
markeder 4.014 5,3% 3.699 n/a
@Bvrige 8.641 n/a 7.557 n/a
Nettoomsaet-
ningialt 54.893 6,1% 49.030 3,0%

* Organisk vaekst for Consumer Danmark vedrgrer udelukkende mejeri-relaterede produkter.

Nettoomsaetning fordelt efter produktkategori:

2011 2010

Omsatnings- Omsaetnings-
Mio. DKK Omsaetning andel Omsaetning andel
Friskvare-
produkter 22.370 41,3% 19.678 40,1%
Ost 13.206 24.1% 12.168 24.8%
Smgr og blan-
dingsprodukter 7.614 13,9% 6.691 13,6%
Pvrige 11.703 20,7% 10.493 21,5%
Nettoomsaet-
ningialt 54.893 100% 49.030 100%

REGNSKABSBERETNING

Nettoomsaetningen i 2011 udgjorde i alt 54,9 mia. DKK mod 49,0 mia.
DKK i 2010, hvilket svarede til en stigning pa 12,0 procent. Den orga-
niske vaekst for 2011 er pd 6,1 procent.

Fusioner og opkgb har pavirket nettoomsatningen med 2,7 mia.
DKK fordelt pa Hansa med 2,1 mia. DKK, Allgaduland med 0,3 mia. DKK
og Milko med 0,2 mia. DKK. Salgspriserne har gget nettoomsaetnin-
gen med 2,4 mia. DKK, hvilket primaert skyldes stigende markedspri-
ser. Desuden er nettoomsaetningen steget med 0,8 mia. DKK pa grund
af stgrre volumen og aendret produktmix.

Markeder

Hvad angar nettoomsatningen pa markederne blev 39 mia. DKK
realiseret pa kernemarkederne, hvilket udggr ca. 70% af den samlede
omsatning.

Consumer International driver hovedsageligt virksomhed pa
vaekstmarkederne i Polen, Rusland, USA og Mellemgsten samt Nord-
afrika. Veekstmarkedernes nettoomsaetning pa 4 mia. DKK er steget
med 23%i 2011, og udggr nu 6% af den samlede nettoomsaetning.
Iseer Rusland og Mellemgsten viser gode vaekstrater.

Nettoomsaetningen pa vaerdimarkederne i 2011 var 4 mia. DKK,
hvilket udggr 8% af den samlede nettoomsaetning. Den resterende
nettoomsaetning relaterer sig primaert til trading.

Produktkategorier

Vaeksten i nettoomsaetningen i 2011 realiseres pa alle
produktkategorier. Den stgrste vaekst kommer fra friskvareproduk-
ter (FDP) med en nettoomsaetning pa 3 mia. DKK og ost med 1 mia.
DKK.
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ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Produktionsomkostninger

Produktionsomkostninger omfatter varekgb (herunder indkgb af
maelk fra andelshaverne) og direkte og indirekte omkostninger (her-
under afskrivninger og nedskrivninger pa produktionsanlaeg mv.
samt Ipnomkostningerne) forbundet med arets omszetning. Indkgb
af maelk fra andelshaverne erindregnet med aconto-priserne for
regnskabsaret og udggr saledes ikke efterbetaling.

Salgs- og distributionsomkostninger

Omkostninger afholdt til salg og distribution af varer solgt i Igbet af
aret og til salgskampagner mv. i lgbet af aret, indregnes som salgs-
og distributionsomkostninger. Omkostninger til salgspersonale,
nedskrivninger pa tilgodehavender, omkostninger til sponsorater,
reklame og udstillinger samt af- og nedskrivninger indregnes lige-
ledes som salgs- og distributionsomkostninger.

Administrations- og fellesomkostninger
Administrationsomkostninger og faste omkostninger omfatter
omkostninger afholdt i lgbet af aret til ledelse og administration,
herunder omkostninger til administrativt personale, kontorlokaler
og kontoromkostninger samt afskrivninger og nedskrivninger.

Personaleomkostninger

Mio. DKK 2011 2010
Lenninger og gager -5.797 -5.411
Pensioner =522 =520
Andre udgifter til social sikring —659 -623
Personaleomkostningeri alt -6.978 -6.554
Personaleomkostninger erindeholdt i:

Produktionsomkostninger -3.949 -3.780
Salgs- og distributionsomkostninger -2.232 -2.006
Administrations- og feellesomkostninger =797 -768
Personaleomkosningeri alt -6.978 —-6.554

Vederlag til moderselskabets repraesen-

tantskab -6 -5
Vederlag til moderselskabets bestyrelse -5 -5
Vederlag til moderselskabets direktion -20 -18
Gennemsnitligt antal fuldtidsansatte 17.417 16.215
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Af- og nedskrivninger

Mio. DKK 2011 2010
Immaterielle anlaegsaktiver —-436 —-485
Materielle anleegsaktiver -1.600 -1.574
Af- og nedskrivningeri alt -2.036 -2.059

Af- og nedskrivninger erindeholdti
felgende regnskabsposter:

Produktionsomkostninger -1.439 -1.436
Salgs- og distributionsomkostninger -152 -185
Administrations- og faellesomkostninger —445 -438
Af- og nedskrivningeri alt -2.036 -2.059

REGNSKABSBERETNING
Samlede omkostninger
Samlede produktions-, salgs- og distributionsomkostninger og admi-
nistrations- og feellesomkostninger er steget 12%. hvilket er omtrent
det samme som stigningen i omsatningen. Af denne stigning kan 2,7
mia. DKK svarende til 6% tilskrives fusionerne og opkgb af Hansa, All-
gauland og Milko. Gennemsnitlige kurser for SEK og GBP er steget |
2011, hvilket har pavirket omkostningerne med 0,2 mia. DKK.
Opdelingen af de samlede omkostninger i produktions-, salgs- og
distributionsomkostninger og administrations- og faellesomkostnin-
ger har ikke aendret sig veesentligt sammenlignet med 2010.
Produktionsomkostninger omfatter en aconto-betaling til andels-
haverne pa 17,5 mia. DKK mod 14,9 mia. DKK i 2010. Forholdet mellem
omsatning og produktionsomkostninger samt salgs- og distributions-
omkostninger har ikke aendret sig vaesentligt.
Administrationsomkostninger er steget primaert pa grund af fusioner
og opkgb.

Personaleomkostninger

| Arla Foods er der en bonusordning, som omfatter en reekke med-
arbejdere iledende stillinger. Medarbejderen kan tjene op til 20%
eller 30% af den arlige Ign baseret pa fastsatte mal. | arsregnskabet
er 46 mio. DKK (2010: 36 mio. DKK) indregnet som optjent bonus til
medarbejdere. Dette er baseret pa en ansldet gennemsnitlig bonus
procent pa 17% (2010: 11%).

Af- og nedskrivninger

Afskrivninger pa immaterielle aktiver udggr 436 mio. DKK mod

485 mio. DKKi2010. Faldet skyldes, at flere aktiver primaert goodwill

ogit-udvikling er fuldt afskrevet eller nedskrevet til DKK 0i2010.
Afskrivninger pa materielle anlaegsaktiver udggr 1.600 mio. DKK,

hvilket er en stigning pa 26 mio. DKK i forhold til 2010. Nedskrivninger

pa 101 mio. DKK er pa samme niveau som i 2010.
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Note4 Vederlag til repraesentantskabsvalgte revisorer

Vederlag til revisorer

DKK million 2011 2010
Lovpligtig revision -13 -14
Skatteradgivning -7 -5
Andre ydelser -10 -4
Vederlag til revisorerialt =30 =23

KPMG er udpeget som revisorer af repraesentantskabet.

Honorarer er specificeret i henhold til kravene i den danske ars-
regnskabslov. Andre ydelser omfatter bl.a. honorar for udfgrt due
diligence i forbindelse med fusioner og opkgb af selskaber eller
aktiviteter.

Note 5 Andre driftsindtaegter og andre driftsomkostninger

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Andre driftsindtaegter og -omkostninger omfatter regnskabsposter

af sekundzer karakter i forhold til koncernens hovedaktiviteter.

Disse poster omfatter gevinster og tab ved salg af immaterielle og

materielle anlaegsaktiver mv.

Andre driftsindtaegter og andre driftsomkostninger:

Mio. DKK 2011 2010
Andre driftsindtaegter:

Gevinst ved salg af immaterielle

og materielle anlegsaktiver 13 13
Salg af elektricitet 64 54
Lejeindtaegter og andre sekundaere ind-

teegter 7 12
Andre poster 53 44
Andre driftsindtaegterialt 137 123
Andre driftsomkostninger:

Tab ved salg afimmaterielle

og materielle anleegsaktiver -10 -13
Omkostninger forbundet med salg af

elektricitet =37/ =37
Andre poster -40 -26
Andre driftsomkostningeri alt -87 -76
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Inklusiv andre
driftsindtaegter og
omkostninger samt

Eksklusivandre
driftsindtaegter og
omkostninger samt

Andre driftsind-
taegter og omkost-
ninger samt

Mio. DKK saerlige poster saerlige poster saerlige poster
2011

NETTOOMSATNING 54.893 0 54.893
Produktionsomkostninger —43.983 +60 -43.923
Bruttoresultat 10.910 +60 10.970
Salgs- og distributionsomkostninger -6.781 0 -6.781
Administrations- og feellesomkostninger -2.514 -52 —2.566
Andre driftsindteegter 137 -137 0
Andre driftsomkostninger -87 +87 0
Resultat af primaer drift 1.665 -42 1.623

REGNSKABSBERETNING

Andre driftsindtaegter og omkostninger

Andre driftsindteegter og omkostninger vedrgrer regnskabsposter af
sekundeer karakter.

Inkluderet i dette er indteegter og omkostninger iforbindelse med
salg af overskudsel fra kondensanlaeg. 1 2011 var det samlede netto-
resultat relateret til dette 27 mio. DKK (2010: 17 mio. DKK). 1 2011
blev derindgaet Ignsomme aftaler om levering af el, hvilket er skyld i
det forbedrede resultat.

Gevinster og tab relateret til afhaendede anleegsaktiver indregnes i
driftsindteegter med et overskud pa 13 mio. DKK (2010: 13 mio. DKK)
og i driftsomkostninger med et tab pa 10 mio. DKK (2010: 13 mio.
DKK).

Saerlige poster

Ud over andre driftsindtaegter og -omkostninger, specificerer noten
ogsa pavirkning af seerlige poster. Disse poster er indregnet i resultat-
opggrelsen som produktionsomkostninger, salgs- og distributions-
omkostninger samt administrations- og feellesomkostninger.

| produktionsomkostninger er 60 mio. DKK henfgrt til seerlige
poster. 12010 blev anlaegsaktiver i Polen nedskrevet. Denne nedskriv-
ning er tilbagefgrt i 2011, hvilket har medfgrt en positiv resultat-
effekt pa 23 mio. DKK.

lalt 83 mio. DKK vedrgrer omstruktureringsomkostninger, her-
under nedskrivninger af anlaeg. 12011 blev en omstrukturering af gul
ostiDanmark og Sverige pabegyndt. Dette har fgrt til bade nedskriv-
ninger og fratraedelsesgodtggrelser paialt 53 mio. DKK. Den reste-
rende del vedrgrer andre omstruktureringer i Danmark og Sverige.

I administrations- og feellesomkostninger kan 52 mio. DKK henfg-
res til seerlige poster. Disse relaterer sig primaert til indregning af
omkostninger pa anlaegsaktiver, der ikke tidligere har opfyldt kra-
vene til indregning, hvilket har haft en positiv effekt pa 42 mio. DKK.

ARLA Arsrapport 2011
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Note 6 Finansielle indtaegter og finansielle omkostninger

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Renteindtaegter og -omkostninger samt kapitalgevinster og -tab mv.
medtages i resultatopggrelsen med de belgb, der kan henfgres til
regnskabsaret.

Finansielle poster omfatter herudover realiserede og urealiserede
kursreguleringer af veerdipapirer og udenlandsk valuta, amortisering
af finansielle aktiver og forpligtelser samt rentedelen af finansielle
leasingydelser. Endvidere medtages realiserede og urealiserede
gevinster og tab pa afledte finansielle instrumenter, der ikke kan
klassificeres som sikringsaftaler. Regnskabspraksis for leasingaftaler
beskrivesinote 9 og for afledte finansielle instrumenter i note 19.

Finansielle indtaegter og omkostninger:

Mio. DKK 2011 2010
Finansielle indtaegter:

Renter, likvide beholdninger 26 21
Renter, veerdipapirer 53 40
Valutakursgevinster (netto) 61 77
@vrige 3 9
Finansielle indteegterialt 143 147

Finansielle omkostninger:

Renter, kreditinstitutter m.v. -437 -441
@vrige -11 0
Finansielle omkostningeri alt -448 -441
Finansiele poster, netto -305 -294
Note7 Skat

REGNSKABSBERETNING
Finansielle poster indregnes netto i resultatopggrelsen i 2011 med
305 mio. DKK (2010: 294 mio. DKK). Stigningen i koncernens finan-
sielle omkostninger kan primaert henfgres til lavere gevinster pa
valuta.

| finansielle poster indgar koncernens nettorenteomkostninger-
eksklusiv rente vedrgrende pensioner pa 315 mio. DKK mod 338 mio.
DKKi2010. Den gennemsnitlige rente er faldet til 3,1 % i2011 mod
3,7%i2010.

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Den skattepligtige indkomst opggres efter de for virksomhederne
geeldende nationale regler. Skatten opggres pa baggrund af koopera-
tionsbeskatning eller selskabsbeskatning. Kooperationsbeskatning
baseres pa formue, mens selskabsbeskatning baseres pa arets ind-
komst.

Arets skat bestar af arets aktuelle skat og eendringeri arets
udskudte skat. Den omkostningsfgrte skat vedrgrende arets avancer/
tabindregnesiresultatopggrelsen. Den omkostningsfgrte skat ved-
rgrende indtaegter og omkostninger indregnet i egenkapitalen, ind-
regnes direkte pa egenkapitalen. Der er fuld fordeling af skat mellem
sambeskattede virksomheder.

Aktuelle skatteforpligtelser

Aktuelle skatteforpligtelser og tilgodehavender indregnes i balancen
som skat, beregnet af arets skattepligtige indkomst, reguleret for
eventuel skat vedrgrende tidligere ars skattepligtige indkomster
samt for betalte aconto-skatter.

Arets skat
Mio. DKK 2011 2010
Kooperationsskat =35 =57
Skat af arets skattepligtige indkomst -34 -125
Regulering, udskudt skat -20 -7
Zndring af skatteprocent -18 -5
Korrektion af tidligere ars skat 47 34
Arets skatialt -60 -160

REGNSKABSBERETNING

Den omkostningsfgrte skat er faldet i forhold il 2010, hvilket primaert
kan henfgres til lavere skattepligtig indkomst for aret. Skatteprocen-
teniStorbritannien reduceres pr. 1. april 2012 fra 27 % til 25 %. Skat-
teprocenteni Finland reduceredes pr. 1. januar 2012 fra 26 % til 24,5
%. Den udskudte skat for disse lande er blevet blev reduceret
tilsvarende.
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Note 8 Immaterielle anlaegsaktiver

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Immaterielle anleegsaktiver males til anskaffelsespris/kostpris med
fradrag af akkumulerede af- og nedskrivninger.

Goodwill
Goodwill indregnes ved fgrste maling til kostpris som beskrevet
under ”Virksomhedssammenslutninger” i note 18.

Licenser og varemaerker mv.

En licens er en autorisation til at bruge det materiale, der gives i licens.
Et varemaerke er et kendetegn eller en maerkning, som bruges af en
virksomhed til at angive, at de produkter eller tjenester, som vare-
maerket vises sammen med, stammer fra en unik kilde, og det bruges
til at skelne produkterne eller tjenesterne fra andre virksomheder.

Produktudviklingsomkostninger

Ombkostninger til forskning og udvikling omfatter direkte omkostninger,
Ign og af- og nedskrivninger, som direkte eller indirekte kan henfgres
til koncernens udviklingsaktiviteter.

Aktivering af produktudviklingsomkostninger sker kun, hvis krite-
rierne opfyldes. Udviklingsprojekter, der er tydeligt definerede og
identificerede, og hvor den tekniske udnyttelse, tilstraekkelige res-
sourcer og et potentielt marked eller udviklingsmuligheder er bevise-
ligt, og hvor koncernen har til hensigt at fremstille, markedsfgre eller
bruge produktet kommercielt, indregnes under immaterielle anlaegs-
aktiver. Normalt opfyldes kriterierne sent i udviklingsfasen.

Produktudviklingsomkostninger, der opfylder kriteriet for indreg-
ningibalancen, males til kostpris inkl. indirekte afholdte omkostninger.

Produktudviklingsomkostninger, der ikke opfylder kriteriet for
aktivering i balancen, indregnes Ipbende som omkostninger i resultat-
opggrelsen.

Immaterielle anlaegsaktiver 2011

IT-udviklingsomkostninger

IT-udvikling er anvendelse af undersggelser eller anden viden til at
planlaegge eller designe udvikling af nye eller vaesentligt forbedrede
IT-processer, systemer eller tjenester, fgr de benyttes kommercielt.
For IT-udvikling indregnes primaert eksterne omkostninger afholdt til
etablering af koncernens IT-systemer.

Afskrivning af aktiver

Immaterielle aktiver afskrives linezert over den anslaede gkonomiske
levetid. Der er fglgende anslaede pkonomiske levetider:

e Goodwill-op til 20 ar

e Licenser ogvaremarker mv. - op til 20 ar

e Produktudvikling - 3 ar

e |T-udvikling-5-8 ar

Immaterielle aktiver afskrives fra anskaffelsestidspunktet/
ibrugtagningstidspunktet.

Nedskrivning af aktiver
Den regnskabsmaessige veerdi af immaterielle anlaegsaktiver vurderes
arligt for tegn pa forringelse. Der udfgres nedskrivningstests af indi-
viduelle aktiver eller grupper af aktiver, nar der er tegn p3, at deres
veerdi kan vaere forringet. Aktiverne nedskrives til den laveste vaerdi
af genindvindingsvaerdien og den regnskabsmaessige veerdi.
Genindvindingsvaerdien er den hgjeste vaerdi af et aktivs brugs-
vaerdi og den markedsmaessige veerdi. Brugsvaerdien fastsaettes som
nutidsvaerdien af de forventede fremtidige nettopengestrgmme fra
brugen af aktivet eller gruppen af aktiver og de forventede nettopenge-
stremme fra salg af aktivet eller gruppen af aktiver efter brugstiden.

Licenser og

Mio. DKK Goodwill varemarker mv. Produktudvikling IT-udvikling
Kostpris 1. januar 2011 5.070 587 86 1.038
Valutakursreguleringer 90 3 0 7
Tilgang 0 144
Fusioner og opkgb 178 183 1
Reklassifikation 0 87
Afgang -159 -1 -86 -17
Kostpris 31. december 2011 5.179 772 0 1.260
Af- og nedskrivninger  1.januar

2011 -1.326 —259 —-86 —-658
Valutakursreguleringer -29 -1 0
Afskrivninger —252 -63 -121
Reklassifikation 0 0 -87
Af- og nedskrivninger pa afgang 159 1 86 7
Af- og nedskrivninger 31. decem-

ber2011 -1.448 -322 0 —859
Regnskabsmaessig vaerdi

31. december 2011 3.731 450 0 401
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Immaterielle anlaegsaktiver 2010

Licenser og

Mio. DKK Goodwill varemarker mv. Produktudvikling IT-udvikling
Kostpris 1. januar 2010 5.133 548 111 1.248
Valutakursreguleringer 168 41 5 0
Tilgang 0 0 0 110
Afgang -231 -2 -30 -320
Kostpris 31. december 2010 5.070 587 86 1.038
Af- og nedskrivninger 1. januar 2010 -1.237 -188 -78 -809
Valutakursreguleringer -47 -19 -4 0
Afskrivninger -265 -53 =21 -163
Nedskrivninger -8 -1 -13 0
Af- og nedskrivninger pa afgang 231 2 30 314
Af- og nedskrivninger

31. december 2010 -1.326 -259 86 —-658
Regnskabsmaessig vaerdi

31.december 2010 3.744 328 0 380

REGNSKABSBERETNING

Immaterielle anlaegsaktiver udggr 4.582 mio. DKK mod 4.452 mio.
DKK sidste ar. Afskrivninger udggr 436 mio. DKK. Der har ikke vaeret
nogen nedskrivningeri2011. Tilgang udggr 506 mio. DKK, hvoraf
362 mio. DKK er relateret til fusioner og opkgb. De er specificeret i
note 18.

Goodwill

Primobalancer for goodwill bestar primaert af goodwill relateret til
Arla Foods UK, AFF, Tholstrup og Arla Ingman. Fra fusionen med
Milko indregnes goodwill pa 122 mio. DKK.

Nedskrivningstest har ikke indikeret et behov for nedskrivning af
goodwilli 2011. Der er dog stigende risiko for nedskrivning i Finland
pa grund af den vanskelige konkurrencesituation og driftstab. Den
samlede goodwill relateret til Finland udggr ca. 280 mio. DKK.

Note9 Materielle anlegsaktiver

Licenser og varemarker mv.

Primobalancer for licenser og varemaerker mv. omfatter primaert
varemaerkerne Cocio, Anchor, licenser i Canada og God Morgon. Til-
gangefra fusioner og opkgb pa 183 mio. DKK omfatter hovedsaglig
varemaerket Hansano.

Produktudvikling

12011 anses ingen produktudviklingsomkostninger for at opfylde kra-
vene af indregning i balancen. Den bogf@rte veerdi er 0 mio. DKK, og den
resterende veerdi af akkumuleret kostpris og afskrivninger er
afgangsferti2011.

IT-udvikling
Tilgang er en del af den normale virksomhedsdrift, og der eringen
seerlig udvikling i 2011.

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Materielle anlaegsaktiver

Materielle anleegsaktiver males til kostpris med fradrag af akkumule-
rede af- og nedskrivninger. Anlaeg under opfgrelse, grunde og anlaeg,
der er taget ud af drift, nedskrevet til nettorealisationsvaerdien,
afskrives ikke.

Kostprisen omfatter anskaffelsesprisen samt omkostninger
direkte tilknyttet anskaffelsesprisen indtil det tidspunkt, hvor aktivet
tagesibrug. Renteudgifter medtages ikke i fremstillingsperioden.

Materielle anlaegsaktiver afskrives linezert fra anskaffelses- eller
ibrugtagningstidspunktet ud fra en vurdering af den forventede
brugstid. Der er fglgende anslaede brugstider:

e Kontorbygninger - 50 ar
Produktionsbygninger - 20 ar

Tekniske anlaeg og maskiner - 5-20 ar

Andre anlaeg, driftsmateriel oginventar - 3-7 ar

Afskrivning indregnes iresultatopggrelsen som produktionsomkost-
ninger, salg og distributionsomkostninger samt administrations- og
feellesomkostninger.

Gevinster og tab defineres som forskellen mellem salgsprisen
fratrukket salgsomkostningerne og den regnskabsmaessige vaerdi pa
salgstidspunktet.

Leasing
Til regnskabsformal opdeles leasing i finansiel og operationel leasing.

Leasing af materielle anlaegsaktiver, hvor koncernen har alle
vaesentlige risici og fordele forbundet med ejendomsretten, klassi-
ficeres som finansiel leasing. Alle andre leasingaftaler klassificeres
som operationel leasing.

Ved fgrste indregning indregnes finansiel leasing i balancen til
laveste veerdi af dagsveerdi eller nutidsveerdi af de fremtidige leasing-
ydelser. Ved beregning af nutidsveaerdien er diskonteringsfaktoren
leasingaftalens interne rentefod eller en tilnaermet vaerdi for denne.

Finansielt leasede aktiver afskrives derefter som koncernens
andre materielle anlaegsaktiver.

Operationelle leasingydelser indregnes i resultatopggrelsen line-
ertileasingaftalens Igbetid.

Nedskrivning af aktiver
Den regnskabsmaessige vaerdi af materielle anlaegsaktiver vurderes
arligt for tegn pa forringelse. Der udfgres nedskrivningstest af indivi-
duelle aktiver eller grupper af aktiver, nar der er tegn pa, at deres
vardi kan veere forringet. Aktiverne nedskrives til den laveste veerdi
af genindvindingsvaerdien og den regnskabsmaessige veerdi.
Genindvindingsvaerdien er den hgjeste vaerdi af et aktivs brugs-
vaerdi og den markedsmaessige veerdi. Brugsvaerdien fastsaettes som
nutidsveerdien af de forventede fremtidige nettopengestrgmme fra
brugen af aktivet eller gruppen af aktiver og de forventede nettopen-
gestrgmme fra salg af aktivet eller gruppen af aktiver efter brugstiden.
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Materielle anlaegsaktiver 2011

Grunde og Tekniske anlaeg Andre anlaeg. drifts- Anlaeg under
Mio. DKK bygninger og maskiner materiel og inventar opfgrelse
Kostpris 1. januar 2011 7.046 11.262 2.652 652
Valutakursreguleringer 52 59 32 17
Tilgang 49 220 41 1.855
Fusioner og opkgb 342 343 48 17
Overfgrt fra Anleeg under opfgrelse 101 1.037 107 -1.245
Afgang -96 -384 -81 -26
Kostpris 31. december 2011 7.494 12.537 2.799 1.270
Af- og nedskrivninger
1.januar 2011 -2.318 -6.073 —2.003 0
Valutakursreguleringer -14 -26 =23 0
Afskrivninger -330 -1.019 =173 0
Nedskrivninger -14 -87 0 0
Tilbagefgrsel af nedskrivninger 17 0 6 0
Afskrivninger pa afgang 62 356 61 0
Af- og nedskrivninger
31.december 2011 -2.597 -6.849 -2.132 0
Regnskabsmaessig veerdi 31. december 2011 4.897 5.688 667 1.270
Heraf finansielt leasede aktiver 42 145 0 0
Materielle anlaegsaktiver 2010
Grundeog Tekniske anlaeg og Andre anlaeg. drifts- Anlaeg under
Mio. DKK bygninger maskiner materiel og inventar opfgrelse
Kostpris 1. januar 2010 6.395 10.885 1.196 916
Valutakursregulering 268 480 110 41
Tilgang 93 535 102 883
Overfgrt fra Anleeg under opfgrelse 267 748 169 -1.184
Reklassifikation 30 -895 1.202 0
Afgang -7 -491 -127 -4
Kostpris 31. december 2010 7.046 11.262 2.652 652
Af- og nedskrivninger
1.januar 2010 -1.812 -5913 -924 0
Valutakursreguleringer -66 -265 -93 0
Afskrivninger -336 -934 -191 0
Nedskrivninger -60 -53 0 0
Reklassifikation —44 609 -902 0
Afskrivninger pa afgang 0 483 107 0
Af- og nedskrivninger
31.december 2010 -2.318 -6.073 -2.003 0
Regnskabsmaessig vaerdi 31. december 2010 4.728 5.189 649 652
Heraf finansielt leasede aktiver 46 170 1 0
REGNSKABSBERETNING
Materielle anleegsaktiver udggr 12.522 mio. DKK mod 11.218 mio. Afskrivning udggr 1.522 mio. DKK mod 1.461 i 2010. Nedskrivning
DKK sidste ar. Primobalancen omfatter primaert produktionsanlaeg udggr 101 mio. DKK mod 113 mio. DKK i 2010. Nedskrivning omfatter
i Danma rk, Sverige og Storbritannien. aktiver inden for omstrukturering af gul ost i Danmark og Sverige
Arets tilgang pa 2.165 mio. DKK omfatter primaert investeringer samt andre materielle anlaegsaktiver. Nedskrivning i forbindelse med
relateret til GCO i Danmark og Sverige samt det nye mejeri i Ayles- Polen pa 23 mio. DKK er blevet tilbagefgrti 2011.

bury, London.
Tilgang fra fusionerne med og opkgbene af Hansa, Milko og
Allgduland udggrialt 750 mio. DKK.
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Note 10 Finansielle aktiver

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Kapitalandeleijoint ventures

Kapitalandele i joint ventures indregnes i balancen efter den indre
vaerdis metode med den forholdsmaessige andel af virksomhedernes
nettoaktiver beregnetihenhold til koncernens regnskabspraksis.
Goodwill vedrgrende joint ventures indregnes under “Kapitalandele i
joint ventures”.

Joint ventures med negativ indre vaerdi males til nul, og et eventu-
elt tilgodehavende hos disse virksomheder nedskrives med koncer-
nens andel af den negative indre vaerdi i det omfang, det vurderes
uerholdeligt. Overstiger den regnskabsmaessige negative indre veerdi
tilgodehavendet, indregnes det resterende belgb under hensatte for-
pligtelser i det omfang, koncernen har en retlig eller faktisk forplig-
telse til at daekke joint venturets negative balance.

Den forholdsmaessige andel af resultat efter skat for disse joint
ventures indregnes i koncernens resultatopggrelse.

Kapitalandele i associerede virksomheder
Kapitalandele i associerede virksomheder indregnes i balancen efter
denindre veerdis metode med den forholdsmaessige andel af virk-
somhedernes nettoaktiver beregneti henhold til koncernens regn-
skabspraksis. Goodwill vedrgrende associerede virksomheder ind-
regnes under "Kapitalandele i associerede virksomheder”.
Associerede virksomheder med negativ indre vaerdi males til nul,
og et eventuelt tilgodehavende hos disse virksomheder nedskrives
med koncernens andel af den negative indre veerdii det omfang, det
vurderes uerholdeligt. Overstiger den regnskabsmaessige negative indre

Finansielle aktiver eksklusive udskudte skatteaktiver 2011

veerdi tilgodehavendet, indregnes det resterende belgb under hensatte
forpligtelser i det omfang, koncernen har en retlig eller faktisk for-
pligtelse til at daekke den associerede virksomheds negative balance.

Den forholdsmaessige andel af de associerede virksomheders
resultat efter skatindregnes i koncernens resultatopggrelse.

Andre vaerdipapirer og kapitalandele

Andre veerdipapirer og kapitalandele mv. males til dagsveerdi pa
balancedagen. £ndringer i dagsveerdien fgres som finansielle ind-
taegter eller finansielle omkostninger. Andre vaerdipapirer under lang-
fristede aktiver bestar primzert af obligationer, hvor koncernen har til
hensigt at holde vaerdipapirerne i hele Igbetiden. Disse males til amort-
iseret kostpris. Andre obligationer indregnes i omsaetningsaktiverne.

Nedskrivning af aktiver
Den regnskabsmaessige vaerdi af finansielle aktiver vurderes arligt for
tegn pa forringelse. Der udfgres nedskrivningstest af individuelle
aktiver eller grupper af aktiver, nar der er tegn pa, at deres vaerdi kan
vaere forringet. Aktiverne nedskrives til den laveste vaerdi af genind-
vindingsvaerdien og den regnskabsmaessige veerdi.
Genindvindingsveerdien er den hgjeste vaerdi af et aktivs brugsvaerdi
og den markedsmaessige veerdi. Brugsvaerdien fastsaettes som
nutidsveerdien af de forventede fremtidige nettopengestrgmme fra
brugen af aktivet eller gruppen af aktiver og de forventede nettopenge-
strgmme fra salg af aktivet eller gruppen af aktiver efter brugstiden.

Kapitalandele i associerede

Mio. DKK Kapitalandeleijoint ventures virksomheder Andre vardipapirer mv.
Kostpris 1. januar 2011 0 667 610
Reklassifikation 389 -440 0
Tilgangiforbindelse med fusioner og

opkgb 0 57 25
Tilgang 16 0 14
Afgang 0 0 -5
Kostpris 31. december 2011 405 284 644
Reguleringer 1. januar 2011 0 =33 -60
Udbytte -6 0

Resultat 17 15

Valutakursreguleringer 5 3

@vrige reguleringer 0 =5 =24
Reguleringer 31. december 2011 16 =20 -84
Regnskabsmaessig vaerdi

31.december 2011 421 264 560

Finansielle aktiver eksklusive udskudte skatteaktiver 2010

Kapitalandele i associerede

Mio. DKK Kapitalandeleijoint ventures virksomheder Andre vaerdipapirer mv.
Kostpris 1. januar 2010 0 665 591
Tilgang 0 2 29
Afgang 0 0 -10
Kostpris 31. december 2010 0 667 610
Reguleringer 1. januar 2010 0 -80 -80
Udbytte 0 -12 0
Resultat 0 23 10
Valutakursreguleringer 0 34 10
@vrige reguleringer 0 2 0
Reguleringer 31. december 2010 0 -33 -60
Regnskabsmaessig vaerdi 31. december 2010 0 634 550
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2011 2010
Resultater Egen- Resultater Egen-

Mio. DKK efter skat kapital Ejerandel Mio. DKK efter skat kapital Ejerandel
Arla Foods Ingredients SA, Arla Foods Ingredients SA,

Argentina 13 103 50% Argentina 5 87 50%
Arla Foods UK Farmers, Arla Foods UK Farmers,

Storbritannien 0 86 50% Storbritannien 0 84 50%
Biolac GmbH, Tyskland 20 102 50% Biolac GmbH, Tyskland 9 88 50%
Dan Vigor Ltda., Brasilien 12 56 50% Dan Vigor Ltda., Brasilien 10 48 50%
@vrige -28 74 40-50% Svensk Mjolk, Sverige -1 77 2%
Kapitalandeleijoint Immobilien K/S, Danmark 0 72 35%
venturesialt i = AgriNorcold, Danmark 5 43 50%

@vrige -5 135 40-50%

Kapitalandele i associerede virksomheder bestar af: Kapitalandele i associerede

2011 virksomhederialt 23 634

) Refstulta;e: kEE,et"] Eierandel REGNSKABSBERETNING
Mio. DKK efterska apita jerande Kapitalandeleijoint ventures og associerede virksomheder
Svensk Mjolk, Sverige 2 84 53%  /ndringen af definitionen af bestemmende indflydelse har forar-
Immobilien K/S, Danmark 3 77 35% saget @ndringer for de tidligere associerede virksomheder. En raekke
) ! af virksomhederne i Mellemgsten betragtes nu som dattervirksom-

AgriNorcold, Danmark 7 48 50%  heder ogerfuldt konsolideret i regnskabet.

@vrige ) 55 30-50% Andre virksomheder betragtes som joint ventures. Disse praesen-

s ; N teres separat, men behandles regnskabsmaessigt pa samme made

Kapitalandele i associerede ierede virk hed

virksomheder i alt 15 264 som associerede virksomheder.

Note 11 Varebeholdninger

Overfgrsel af veerdi relateret til virksomheder reklassificeret til
dattervirksomheder er 51 mio. DKK, og overfgrsel af vaerdi relateret
til joint ventures er 389 mio. DKK.

12011 har Arla Foods koncernen i forbindelse med fusioner og
opkgb erhvervet kapitalandele i enheder, der klassificeres som asso-
cierede virksomheder. Det drejer sig om Bergland Naturkdse GmbH
og Milei GmbH.

I note 24 ses den samlede koncernoversigt med joint ventures og
associerede virksomheder.

Andre vaerdipapirer mv.

Disse bestar primeert af bgrsnoterede aktier og obligationer ejet af
Mejeriforeningen. 12011 har de bidraget positivt til de finansielle
poster med 8 mio. DKK (2010: 15 mio. DKK).

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Ravarer og hjeelpematerialer samt handelsvarer males til kostpris,
som omfatter anskaffelsesprisen med tillaeg af hjemtagelsesomkost-
ninger. Aconto-prisen plus forventet efterbetaling til Arla Foods
ambas andelshavere bruges som anskaffelsespris for andelshaverle-
veret malk, derindgarivarebeholdningerne.

Varer under fremstilling og fremstillede feerdigvarer males til kost-
pris, bestaende af ravarers og hjeelpematerialers anskaffelsespris
med tilleeg af forarbejdningsomkostninger og andre omkostninger,
der direkte eller indirekte kan henfgres til de enkelte varer. Indirekte
produktionsomkostninger indeholder omkostninger vedrgrende
indirekte materialer og Ign samt afskrivninger pa anleegsaktiver.
Laneomkostninger er ikke medtaget i omkostningerne.

Varebeholdninger males efter FIFO-metoden. Hvis kostprisen
overstiger nettorealisationsvaerdien, nedskrives der til denne lavere
veerdi. Nettorealisationsvaerdien fastsaettes under hensyntagen til
varebeholdningernes omsaettelighed, kurans og skgn over salgs-
prisen med fradrag af feerdigggrelsesomkostninger og omkostninger,
der skal afholdes for at effektuere salget.

ARLA Arsrapport 2011

Varebeholdninger

Mio. DKK 2011 2010
Ravarer og hjeelpematerialer 1.601 1.281
Varer under fremstilling 570 530
Fremstillede faerdigvarer og handels-

varer 3.196 2.574
Varebeholdningerialt 5.367 4.385

REGNSKABSBERETNING

Varebeholdningerne udggr 5.367 mio. DKK pr. 31. december 2011
sammenlignet med 4.385 mio. DKK i 2010. Stigningen kan i det
vaesentligste henfgres til stigende priser for maelk, men ogsa stgrre
volumener, der har bevirket en stigning pa ca. 400 mio. DKK. Fusioner
og opkgb har bevirket en stigning pa ca. 450 mio. DKK, og den
@ndrede status af associerede virksomheder til dattervirksomheder
har forarsaget en stigning pa ca. 100 mio. DKK.
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Note 12 Tilgodehavender fra salg

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS
Tilgodehavender indregnes til amortiseret kostpris med fradrag af
nedskrivninger til imgdegaelse af tab opgjort pa grundlag af en indi-

viduel vurdering eller en gruppevis nedskrivning pa portefgljeniveau.

Store tilgodehavender vurderes individuelt. Hvis der ikke er nogen
objektive tegn pa forringelse, foretages der en vurdering pa porte-
fgljeniveau af tilgodehavender pa tilsvarende markeder pa grundlag
af tilgodehavendernes Igbetid.

Amortiseret kostpris svarer i al vaesentlighed til nominelle veerdier.

Tilgodehavender fra salg

Mio. DKK 2011 2010
Tilgodehavender fra salg fgor hensaettelse

til tab 5.838 4.861
Hensaettelser til tab -82 -80
Tilgodehavender fra salgi alt, netto 5.756 4.781

Tilgodehavender fra salg fordelt pa markeder:

Mio. DKK 2011 2010
Danmark 1.140 1.315
Sverige 848 800
Finland 210 189
Storbritannien 1.038 978
Tyskland 536 215
Holland 166 92
Pvrige 1.900 1.272
Tilgodehavender fra salgialt 5.838 4.861

REGNSKABSBERETNING
Tilgodehavender fra salg udgjorde i alt 5.756 mio. DKK sammenlignet
med 4.781 mio. DKK aret fgr. Stigningen kan primaert henfgres til den
pgede omsaetning, men ogsa fusioner og opkgb af virksomheder, der
har bevirket en stigning pa ca. 450 mio. DKK. £ndringen af status for
associerede virksomheder har bevirket en stigning pa 120 mio. DKK.
Tilgodehavender fra salg i Tyskland steg med 321 mio. DKK i for-
hold til 2010. Stigningen skyldes isaer Allgduland og Hansa Milch, som
blev opkgbtilgbet af aret.
Hensaettelsen til deekning af tab pa debitorer er pa samme niveau
som aret fgr. Der har ikke vaeret vaesentlige nedskrivningeri2011.
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ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Dattervirksomhedernes poster indregnes fuldt i det konsoliderede
regnskab. Minoritetsinteresser males ved fgrste indregning til den
forholdsmaessige andel af de erhvervede virksomheders identifice-
rede aktiver og forpligtelser. Minoritetsinteressernes forholdsmaes-
sige andel af dattervirksomhedernes resultat og egenkapital indreg-
nes som sarskilte poster i henholdsvis resultatopggrelse og balance.

Minoritetsinteresser

Mio. DKK 2011 2010
Minoritetsinteresser 1. januar 116 128
Andel af resultat 21 -15
Til- og afgange, forskydning i ejerandele

mv. 31 3
Minoritetsinteresser 31. december 168 116

Note 14 Udskudt skat

REGNSKABSBERETNING

Minoritetsinteresser er steget med 52 mio. DKKi2011. Stgrstedelen
af stigningen skyldes den a&endrede status for et antal virksomheder
i Mellemgsten som fglge af en aendring i definitionen af moder-/
datterforhold i arsregnskabsloven. Disse virksomheder betragtes nu
som datterselskaber, hvilket betyder, at de er nu konsolideret fuldt i
koncernregnskabet, og at der derfor beregnes en minoritetsandel.
Minoritetsandelen pr. 1. januar 2011, hvor selskaberne blev konsoli-
deret, belgber sig til 42 mio. DKK, og minoritetsresultateti 2011 var
pé 21 mio. DKK. @vrige egenkapitalbevaegelser udggr -11 mio. DKK.

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Udskudt skat og arets regulering heraf opggres efter den balance-
orienterede geeldsmetode som skattevardien af alle midlertidige
forskelle mellem regnskabsmaessige og skattemaessige veerdier af
aktiver og forpligtelser.

Udskudte skatteaktiver, herunder skattevaerdien af fremfgrselsbe-
rettigede skattemaessige underskud, indregnes under anleegsaktiver
med den veerdi, hvortil de forventes at blive anvendt, enten ved
udligning i skat af fremtidig indtjening eller ved modregning i
udskudte skatteforpligtelserivirksomheder, inden for samme juridiske
skatteenhed og jurisdiktion.

Udskudt skat males pa grundlag af de skatteregler og skattesatseri
de respektive lande, der med lovgivningen ved afslutningen af regn-
skabsperioden vil vaere geeldende, nar den udskudte skat forventes
udlgst.

Zndring i udskudte skatteaktiver og forpligtelser som fglge af
@ndringer i skattesatsen indregnes i resultatopggrelsen.

Udskudte skatteaktiver

Mio. DKK 2011 2010
Udskudte skatteaktiver 1. januar 150 215
Valutakursreguleringer 4 11
Opkgb af virksomheder 8 0
Andre @endringeriarets Igb -14 -76
Udskudte skatteaktiver 31. december 148 150
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Udskudte skatteforpligtelser

Mio. DKK 2011 2010
Udskudte skatteforpligtelser 1. januar 194 229
Valutakursreguleringer 1 21
Opkgb af virksomheder 33 0
Andre a@ndringer i arets Igb -14 -56
Udskudte skatteforpligtelser 31. december 214 194

REGNSKABSBERETNING

Udskudte skatteaktiver:

Udskudte skatteaktiver vedrgrer overvejende pensionsforpligtelser i
Storbritannien. Et udskudt skatteaktiv pa 92 mio. DKK (2010: 82 mio.
DKK) er ikke indregnet, da det ikke forventes at kunne udnyttes.

Udskudte skatteforpligtelser:
Udskudte skatteforpligtelser vedrgrer hovedsageligt materielle
anlaegsaktiver i Sverige.
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Note 15 Pensionsforpligtelser

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Pensionsaftaler

Koncernen har indgdet pensionsaftaler med en vaesentlig andel
af dens medarbejdere. Pensionsaftalerne omfatter dels bidrags-
baserede aftaler, dels ydelsesbaserede aftaler.

I de bidragsbaserede ordninger betaler koncernen Igbende bidrag
til uafhaengige pensionsselskaber. Koncernen har ingen forpligtelse
til at betale yderligere.

Ydelsesbaserede ordninger er kendetegnet ved, at koncernen er
forpligtet til at betale en bestemt ydelse fra pensioneringstidspunk-
tet, afhaengig af eksempelvis medarbejdernes anciennitet og slutlgn.

Forpligtelsen vedrgrende ydelsesbaserede ordninger beregnes
arligt ved aktuarmaessige opggrelser pa grundlag af forudsaetninger
om den fremtidige udvikling i rente, inflation og gennemsnitlig leve-
tid mv.

Arets omkostninger vedrgrende ydelsesbaserede ordninger hviler
pa aktuarmaessige beregninger.

De aktuarmaessigt beregnede nutidsveerdier med fradrag af dags-
vardien af eventuelle aktiver tilknyttet ordningerne indregnes i
balancen under hensatte pensionsforpligtelser.

Zndrer de aktuarmaessige forudsaetninger sig, indregnes gevinster
og tab som fglge heraf alene i resultatopggrelsen, safremt de over-
stiger 10 % af enten nutidsveerdien af pensionsforpligtelsen eller
dagsveaerdien af pensionsfondenes aktiver, ogisa fald over de
omfattede medarbejderes gennemsnitlige forventede tilbage-
varende antal arbejdsar i koncernen (korridormetoden).

Hensaettelsen omfatter ydelsesbaserede ordninger i Storbritan-
nien og Sverige. De ydelsesbaserede ordninger sikrer de omfattede
medarbejdere en pension baseret pa bl.a. anciennitet og slutlgn.

Den opgjorde nettopensionsforpligtelse,
der erindregnetibalancen, opggres saledes:

Mio. DKK 2011 2010
Nutidsveerdi af ydelsesbaserede ordninger 7.782 7.042
Dagsveerdi af ordningernes aktiver -5.636 -5.218
Nettopensionsforpligtelse 2.146 1.824
Ikke indregnede aktuarmaessige

gevinster/tab, netto -681 -240
Nettopensionsforpligtelse indregnet i

balancen 1.465 1.584
Udviklingen i nettopensionsforpligtelse:

Mio. DKK 2011 2010
Nettopensionsforpligtelse indregnet i

balancen 1. januar 1.584 1.670
Valutakursreguleringer 17 161
Omkostningsfgrtiresultatopggrelsen,

netto 72 74
Fusioner og opkgb 118 0
Koncernens indbetalinger til ordningerne -326 -321
Nettopensionsforpligtelse indregnet i

balancen 31. december 1.465 1.584

Aktiver indskudt i pensionsfondene bestar af:

Mio. DKK % 2011 % 2010
Aktier 36 2.018 39 2.048
Obligationer 45 2.553 40 2.075
Ejendomme 12 678 13 653
@vrige aktiver 7 387 8 442
Aktiverialt 100 5.636 100 5.218

Afkast af pensionsfondenes aktiver:

Mio. DKK 2011 2010
Forventet afkast pa ordningernes aktiver 324 327
Arets aktuarmaessige gevinst/tab pa ord-

ningernes aktiver (ikke indregnet) -76 110
Faktisk afkast pa ordningernes aktiver 248 437

Koncernen forventer at indbetale 277 mio. DKK til ydelsesbaserede
pensionsordninger i 2012 mod 326 mio. DKKi2011.

Forudsaetningerne for de aktuarmaessige beregninger pr.
balancedagen er:

2011 2010
Diskonteringssats Sverige 3,8% 3,9%
Diskonteringssats Storbritannien 5,0% 5,6%
Fremtidig Ignstigningstakt Sverige 3,0% 3,0%
Fremtidig Ignstigningstakt Storbritannien 4,4% 4,7 %
Forventet gennemsnitligt afkast pa ord-
ningernes aktiver 6,3% 6,7%

Forventet afkast pa ordningernes aktiver er fastsat af eksterne aktu-
arer pa grundlag af aktivernes sammensatning og generelle forvent-
ninger til den gkonomiske udvikling.

ARLA Arsrapport 2011
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REGNSKABSBERETNING
Nettopensionsforpligtelser i Storbritannien og Sverige er indregnet
med 1.465 mio. DKK mod 1.584 mio. DKK aret fgr.

Nutidsvaerdien af ydelsesbaserede ordninger er faldet pa grund af
koncernens betalinger til disse ordninger samt steget pa grund af
erhvervelsen af Milko.

Henszettelsen bestar af ydelsesbaserede ordninger i Storbritan-
nien og Sverige. De ydelsesbaserede ordninger sikrer pensionsudbe-

talinger til de deltagende medarbejdere ud fra anciennitet og slutlgn.

Storbritannien:

De ydelsesbaserede ordninger i Storbritannien administreres af uaf-
haengige pensionsfonde, der investerer de indbetalte belgb til daek-
ning af forpligtelserne. Den aktuarmaessige nutidsveerdi af forpligtel-
serne (6.355 mio. DKK pr. 31. december 2011 mod 5.846 mio.DKK pr.
31. december 2010) med fradrag af dagsveerdien af aktiverne (5.636
mio. DKK pr. 31. december 2011 mod 5.218 mio. DKK pr. 31. decem-
ber 2010) belgber sig til 719 mio. DKK (2010: 627 mio. DKK).

Efter anvendelsen af korridormetoden har det aktuarmaessige tab
pa 302 mio. DKK (2010: gevinst pa 51 mio. DKK) ikke gget hensaettel-
sen, og dermed er nettoengagementet pr. 31. december 2011 pa 417
mio. DKK (2010: 679 mio. DKK).

Note 16 @dvrige hensatte forpligtelser

I lgbet af aret har Arla foretaget en forggelse af pensionsindbetalin-
gen med det formal at reducere pensionsforpligtelsen og den fremti-
dige risiko, hvilket resulterer i pensionsomkostninger vedrgrende tid-
ligere regnskabsar pa 4 mio. DKK. Arla lukker de ydelsesbaserede
pensionsordninger mht. fremtidig optjening med virkning fra 1.
februar 2012 efter at veeret naet til enighed med pensionskassernes
bestyrelser, og efter en konstruktiv dialog med aktive medlemmer.

Sverige:
Den ydelsesbaserede ordning i Sverige er ikke afdaekket ved Igbende
indbetaling til ordningen.

Den aktuarmaessige nutidsvaerdi af forpligtelserne udggr 1.427 mio.
DKK (2010: 1.196 mio. DKK) og forpligtelsen er steget med 118 mio.
DKK som fglge af fusionen med Milko. Efter anvendelse af korridorme-
toden har det aktuarmaessige tab pa 379 mio. DKK (2010: 291 mio.
DKK) ikke reduceret hensaettelsen, og dermed er nettoengagementet
pr.31. december 2011 pa 1.048 mio. DKK (2010: 905 mio. DKK).

Metoden for opggrelse af den svenske diskonteringsrente er
@ndreti2011. Denindregnede forpligtelse er som fglge af korridor-
metoden ikke pavirket heraf, men den underliggende pensionsfor-
pligtelse er reduceret med cirka 350 mio. DKK.

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

@vrige hensatte forpligtelser omfatter bl.a. forsikringsmaessige hen-
saettelser, forpligtelseriforbindelse med virksomhedssammenslut-
ninger, omstruktureringer, tabsgivende kontrakter, garantiforpligtel-
ser og retssager mv.

@vrige hensatte forpligtelser indregnes, nar koncernen som fglge
af en tidligere begivenhed har en retlig eller faktisk forpligtelse, og
det er sandsynligt, at fremtidige gkonomiske fordele vil fraga koncer-
nen, sa det vil medfgre pkonomiske fordele at afvikle forpligtelsen.

@vrige hensatte forpligtelser males til nettorealisationsveerdi eller
til dagsveerdi malt pa baggrund af det bedste skgn over de udgifter,
der pad balancedagen er ngdvendige for at afvikle forpligtelsen.

@vrige hensatte forpligtelser

Mio. DKK 2011 2010
@vrige hensatte forpligtelser 1. januar 204 202
Valutakursreguleringer 2 5
Fusioner og opkgb 92 0
Hensat 88 66
Forbrugt -63 -69
@vrige hensatte forpligtelser 31. december 323 204
Forsikringsmaessige hensattelser 128 117
Hensattelser til omstrukturering 118 34
@vrige hensatte forpligtelser 77 53
@vrige hensatte forpligtelserialt 323 204

ARLA Arsrapport 2011

REGNSKABSBERETNING
@vrige hensatte forpligtelser udggr 323 mio. DKK pr. 31. december
2011, hvilket er en stigning sammenlignet med sidste ar. @vrige hen-
satte forpligtelser vedrgrer primaert forsikringsmaessige hensaettelser
(indtruffet, men ikke rapporteret) og hensaettelser til omstrukturering.

De forsikringsmaessige hensattelser vedrgrer primaert arbejds-
skader i Danmark. Der er blevet udbetalt 31 mio. DKK til disse i 2011
(2010: 18 mio. DKK) og 6 mio. DKK til andre forsikringer (2010: 7 mio.
DKK). Der er blevet indregnet nye hensaettelser pa 8 mio. DKK til
arbejdsskader og 40 mio. DKK til andre forsikringeri2011.

Henseaettelserne til omstrukturering relaterer sig til Falkenberg
samt opkgbet af Milko og Allgduland i 2011.

Det forventes, at alle hensaettelser bortset fra arbejdsskade vil
blive brugt inden for 1 ar.
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Note 17 Langfristede gaeldsforpligtelser

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS
Geeld til realkreditinstitutter og kreditinstitutter mv. samt udstedte

Langfristede galdsforpligtelser

atl ¢ ! ‘ Mio. DKK 2011 2010
obligationer indregnes ved laneoptagelse til det modtagne provenu - — -
med fradrag af afholdte transaktionsomkostninger. | efterfglgende Ansvarligt obligationslan 0 1.000
perioder indregnes de finansielle forpligtelser til den amortiserede Udstedte obligationer 1.251 0
kostprtls, svarende til den k;pltallserede veaerdived anvendelse af den Realkreditinstitutter 5985 4.965
effektive rentes metode. Tilsvarende indregnes forskellen mellem o
provenuet og den nominelle veerdiiresultatopggrelsen som finan- Kreditinstitutter mv. 1.903 1.498
sielle indtaegter eller omkostninger i lanets Igbetid. Indregnet vaerdi 9.139 7.463
pnder geeld til k.redmns.tltutter mv. |ndr.egnes f:zndwder'e den kapi- Geeld til kreditinstitutter, der er indregnet
taliserede restleasingforpligtelse pa finansiel leasing. Leasingydelsens . o X
- ) - i balancen, opggres séledes:
rentedel indregnes over leasingaftalens Ipbetid i resultatopggrelsen.
Langfristede gaeldsforpligtelser 9.031 7.359
Kortfristede geeldsforpligtelser 108 104
Indregnet vaerdi 9.139 7.463
Nominel vaerdi 9.364 7.589
Koncernens nettorentebzerende gald eksklusive pensionsforpligtelser
2011 Forfald (antal ar efter regnskabsaret)
Modveerdi
mio. DKK Total 0-1 1-2 2-3 3-5 5-7 7-10 Over 10
DKK 5.756 -227 87 87 232 299 1.465 3.813
EUR 887 -63 8 574 15 353 0 0
GBP 554 54 14 486 0 0 0 0
SEK 2.409 1.126 20 0 1.251 0 0 12
Pvrige 384 69 1 312 0 1 1 0
2011ialt 9.990 959 130 1.459 1.498 653 1.466 3.825
2010 Forfald (antal ar efter regnskabsaret)
Modveerdi
mio. DKK Total 0-1 1-2 2-3 3-5 5-7 7-10 Over 10
DKK 5.727 =251 45 92 1.177 351 1.162 3.151
EUR 1.018 69 12 18 570 347 2 0
GBP 42 -46 33 14 29 12 0 0
SEK 1.354 1.322 20 0 0 0 0 12
Pvrige 316 4 0 1 309 0 1 1
2010ialt 8.457 1.098 110 125 2.085 710 1.165 3.164

REGNSKABSBERETNING
Hovedparten af koncernens langfristede gaeldsforpligtelser er base-
ret pa danske realkreditlan med en Igbetid pa op til 30 ar med sikker-
hedikoncernens anlaeg i Danmark, Sverige og Storbritannien.

I maj 2011 optog Arla yderligere realkreditlan med 30 ars Igbetid
for ca. 1.000 mio. DKK.

1juni 2011 udstedte Arla en obligation lydende pa 1.500 mio. SEK,
der udlgberi2016, hvoraf 1.150 mio. er med fast rente pa 5 %, og 350
mio. er med variabel rente, pa Stibor 3 mdr. + 1,8%. Obligationerne er
bgrsnoterede i Luxemburg. Via swaps er 2/3 af [anet omlagt til fast
EUR finansiering pa 3,9% og 1/3 er omlagt til variable GBP finansie-
ring.

Som planlagt blev det ansvarlige Ian pa 1.000 mio. DKK med udlgb i

2014 fgrtidsinfrieti maj 2011.

Til sikkerhed for gaeld har koncernen stillet sikkerhed i fast ejen-
dom med en nominel veerdi pa 6.329 mio. DKK (2010: 5.208 mio.

DKK) DKK). Bogfgrt veerdi af pantsat fast ejendom udggr 2.928
mio. DKK (2010: 3.054 mio. DKK). Vedrgrende abentstaende salgs- og
genkgbs-transaktioner pr. 31. december 2011 er obligationer til en
vardi af 3.950 mio. DKK blevet brugt til salgs- og genkgbsforretnin-

ger (2010: 2.756 mio. DKK).

ARLA Arsrapport 2011
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ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Ved kgb af virksomheder indregnes disse i det konsoliderede regn-
skab fra overtagelsestidspunktet og for den del af aret, hvor virksom-
heden har veeret ejet af Arla Foods-koncernen.

Ved kgb af virksomheder anvendes overtagelsesmetoden, hvor-
efter de nytilkgbte virksomheders identificerede aktiver og forplig-
telser males til dagsveerdi pa overtagelsestidspunktet. Der hensaettes
til deekning af omkostninger ved besluttede og offentliggjorte
omstruktureringeriden erhvervede virksomhed i forbindelse med
kgbet. Der tages hensyn til skatteeffekten af de foretagne dagsveerdi-
reguleringer af aktiver og forpligtelser.

Kostprisen for en kgbt virksomhed bestar af dagsveerdien af det
aftalte vederlag med tilleg af omkostninger, der direkte kan henfgres
til overtagelsen. Hvis en aftale om virksomhedssammenslutning krae-
ver regulering af kostprisen for sammenslutningsandelen ved fremti-
dige begivenheder, indregnes reguleringsbelgbet i kostprisen for
sammenslutningen, hvis reguleringen er sandsynlig og kan males
palideligt.

Virksomhedssammenslutninger 2011

Positive forskelsbelgb mellem kostprisen for den erhvervede
interesse over dagsveerdien af de overtagne aktiver og forpligtelser
(goodwill) indregnes under immaterielle anlaegsaktiver. Goodwill
afskrives over resultatopggrelsen efter en individuel vurdering af
aktivets brugstid, dog maksimalt 20 ar.

Eventuel overskydende veerdi af dagsveerdien af de erhvervede
identificerede aktiver og forpligtelser i forhold til anskaffelsesprisen
(badwill), der modsvarer en forventet ugunstig udvikling i de erhver-
vede virksomheder, indregnes under periodeafgransningsposter og
indregnesiresultatopggrelsen i takt med, at den ugunstige udvikling
realiseres.

Fortjeneste eller tab ved hel eller delvis afhandelse af dattervirk-
somheder eller associerede virksomheder opggres som forskellen
mellem salgssummen og den regnskabsmaessige veerdi af nettoakti-
verne pa salgstidspunktet, inklusive ikke afskrevet goodwill samt
omkostninger til salg eller afvikling. Fortjeneste og tab indregnes i
resultatopggrelsen under avance ved salg af virksomheder mv.

DKK million Hansa Milch AG Allgduland Milko @vrige lalt
Immaterielle anlaegsaktiver (ekskl.

goodwill) 130 4 3 47 184
Materielle anleegsaktiver 415 137 159 39 750
@vrige aktiver 325 380 239 63 1.007
Hensatte forpligtelser -33 -80 -160 -1 =274
Geaeldsforpligtelser -444 —425 —244 -40 -1.153
Erhvervede nettoaktiverialt 393 16 -3 108 514
Goodwill 0 18 122 38 178
Kgbspris inkl. kebsomkostninger 393 34 119 146 692
Likvide beholdninger i opkgbt

virksomhed 0 -28 0 0 -28
Udstedt kapital -330 0 =3il 0 -381
@vrige vederlag -28 -34 -68 -4 -134
Likvide vederlag betalt i aret 35 -28 0 142 149

REGNSKABSBERETNING
Hansa-Milch (fusion)
Den 1. april 2011 fusionerede Arla med det tyske Hansa Milch, som
ligger i Nordtyskland med en arlig maelkeindvejning pa ca. 500 mio.
kg. Hansa Milch producerer friskmaelksprodukter bade under sine
egne varemaerker og under forhandlermaerker.

Arla kgbte mejeriaktiviteterne fra Hansa Milch ved at betale 35
mio. DKK. Endvidere udstedte Arla 116 mio. DKK i ny indskudskapital
0g 214 mio. DKK i ikke-fordelt kollektiv kapital til Hansa Milch.

Allgduland (opkgb)
Den 1. november opkgbte Arla Allgduland-koncernen, som ligger i de
sydtyske alper og har en arlig indvejet maelke maengde pa ca. 230
mio. kg. Allgauland fremstiller specialoste.

Den samlede kgbesum udgjorde 34 mio. DKK. Med udgangspunkt i
de forelgbigt fastsatte dagsveerdier af de identificerede nettoaktiver
udggr goodwill 18 mio. DKK.

ARLA Arsrapport 2011

Milko (fusion)
Den 1. november fusionerede Arla med Sveriges tredjestgrste
andelsmejeri, Milko, lokaliseret i den sydligste del af Nordsverige,
som har en indvejet maelkemangde pa ca. 230 mio. kg. Konkurrence-
myndighederne har stipuleret, at Arla skal frasaelge Gradé mejeri
samt en raekke varemaerker som betingelse i forbindelse med kgbet.
Arla kgbte mejeriet fra Milko til en samlet kgbesum pa 119 mio.
DKK, og Arla udstedte 51 mio. DKK i ny indskudskapital til Milko. Med
udgangspunkt i de forelgbigt fastsatte dagsveerdier af de identifice-
rede nettoaktiver udggr goodwill 122 mio. DKK. Den indregnede
goodwill forventes at veere fradragsberettiget fra indkomstskatten.

@vrige

Andre opkgb omfatter Boxholm Mejeri AB, Sundsvall mejeri og Faur-
holt & Thrane I/S. For disse opkgb er indregnet en goodwill pa 38
mio. DKK.

Virksomhedssammenslutninger 2010
Der varingen virksomhedsopkgb eller fusioner i 2010.
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Note 19 Afledte finansielle instrumenter

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Afledte finansielle instrumenter indregnes fra aftaletidspunktet og
males ved fgrste indregning i balancen til kostpris og efterfglgende til
dagsveerdi. Positive og negative dagsveerdier af de afledte finansielle
instrumenter indregnes som saerskilte poster i balancen. Modregning
af positive og negative vaerdier foretages alene, nar koncernen har
ret til og intention om at afregne flere finansielle instrumenter netto.
Dagsveerdien opggres pa grundlag af aktuelle markedsdata og gene-
relt anerkendte vaerdiansaettelsesmetoder.

Dagsveerdisikring

Zndringer i dagsveerdi af afledte finansielle instrumenter, der er klas-
sificeret som og opfylder kriterierne for sikring af dagsveerdien af ind-
regnede aktiver og forpligtelser, indregnes sammen med andringer i
vaerdien af det sikrede aktiv eller den sikrede forpligtelse for sa vidt
angar den del, der er sikret.

Pengestrgmssikring

Zndringer i dagsveerdi af afledte finansielle instrumenter, der er klas-
sificeret som og opfylder betingelserne for sikring af fremtidige pen-
gestrsmme, indregnes direkte pa egenkapitalen. Indtaegter og
omkostninger vedrgrende sadanne sikringer overfgres fra egenkapi-
talen ved realisation af det sikrede og indregnes i samme regnskabs-
post som det sikrede.

Sikring af nettoinvesteringer
Zndring i dagsveerdien af afledte finansielle instrumenter, som
anvendes til sikring af nettoinvesteringer i udenlandske datter-
virksomheder, og som effektivt sikrer mod valutakursaendringer
i disse virksomheder, indregnes pa egenkapitalen under
valutakursregulering.

For afledte finansielle instrumenter, der ikke opfylder betingel-
serne for behandling som sikringsinstrument, indregnes @ndringer i
dagsveerdi som finansielle indtaegter eller finansielle omkostninger.

Note 20 Eventualforpligtelser

Afledte finansielle instrumenter

Mio. DKK 2011 2010
Til afdeekning af valuta- og renterisici er

indgaet finansielle instrumenter som

folger:

Cross currency swaps 2.142 867
Renteswaps 6.635 5.499
Veerdipapirer udlant via salgs- og gen-

kgbsforretning (repo) 3.965 2.765
Netto nominelt salg pa forward-kontrak-

ter og optioner:

EUR 929 1.975
GBP 2.270 1.321
SEK 1.096 282
usb 2.750 1.873
RUB 93 37
PBvrige 604 416

REGNSKABSBERETNING

Valuta swaps og renteswaps

12011 har Arla udstedt en virksomhedsobligation pa 1.500 mio. SEK,
hvoraf 350 mio. SEK er en variabel forrentet virksomhedsobligation.
Obligationen udggr en del af finansiering af Arla’s aktiviteter i udlan-
det, hvorfor provenuet fra obligationen er omlagt fra SEK til hen-
holdsvis EUR med fast rente og GBP med variabel rente.

Salg- og genkgbsforretning

Arla styrer likviditetsrisikoen ved at sikre radighed over tilstraekkelig
likviditet og kreditfaciliteter til driften. Med henblik pa at sikre et til-
straekkeligt likviditetsberedskab har Arla optaget et nyt 30 arigt real-
kreditlan. Arla har valgt at beholde de underliggende obligationer for
at opna et rentebesparelse. Obligationer er handlet i et aktivt mar-
ked og kan dermed umiddelbart omveksles til kontanter. Gennem
2011 har Arla anvendt obligationerne til at optage en omkostningsef-
fektiv kortsigtet finansiering ved at udlane obligationerne via en
salgs- og genkgbsforretning. Den nominelle veerdi af salgs- og gen-
kgbsforretningerne er derfor forgget i forhold til 2010.

Terminsforretninger og optioner

Som beskrevet pa side 32 i ledelsesberetningen har Arla vaesentlige
eksportaktiviteter til udlandet, hvorfor Arla har en betydelig valuta-
eksponering. Ved udgangen af 2011 har Arlai al vaesentlighed sikret
valutakurseksponeringerne relateret til tilgodehavende fra salg samt
leverandgrer af varer og tjenesteydelser i fremmed valuta. Derud-
over er 21% af forventede valutatransaktioneri 2012 sikret.

ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS
Eventualforpligtelser bestar af mulige forpligtelser vedrgrende rets-
sager, tvister mv.

En eventualforpligtelse er en mulig forpligtelse, der kan henfgres
til tidligere begivenheder, hvis eksistens vil blive bekraeftet ved fore-
komst eller manglende forekomst af en eller flere usikre fremtidige
begivenheder, som er uden for koncernens kontrol. Det kan ogsa
dreje sig om en nuvaerende forpligtelse, der ikke indregnes, fordi det
ikke er sandsynligt, at der kraeves gkonomiske ressourcer til at afvikle
forpligtelsen. Der opstar ogsa en eventualforpligtelse i det sjeeldne
tilfeelde, at der er tale om en forpligtelse, der ikke kan indregnes,
fordi den ikke kan males palideligt. Koncernen indregner ikke en
eventualforpligtelse, men den oplyses i regnskabet.

REGNSKABSBERETNING

Koncernen er partienkelte retssager, tvister mv. Det er ledelsens
opfattelse, af udfaldet af disse retssager ikke vil have en vaesentlig
betydning for koncernens finansielle stilling, ud over hvad der er ind-
regnetibalancen og/eller oplystiarsrapporten.

ARLA Arsrapport 2011
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Kontraktlige forpligtelser

Mio. DKK 2011 2010
Kautions- og garantiforpligtelser 111 129
Operationelle lejeforpligtelser 491 532
Operationelle leasingforpligtelser 640 704
Forpligtelserihenhold til aftale om kgb af

anlaegsaktiver 724 225

Note 22 Nertstdende parter

REGNSKABSBERETNING
Kautions- og garantiforpligtelseri2011 udggr 111 mio. DKK mod 129
mio. DKK 2010, hvilket primaert skyldes en reduktion i EU-garanti-
erne.

De operationelle lejeforpligtelser er 491 mio. DKK mod 532 mio.
DKKi2010, som primzert skyldes feerre lejefaciliteter i AF UK.

De operationelle leasingforpligtelser er 640 mia. DKK mod 704
mia. DKKi2010, som skyldes feerre leasingfaciliteter i Arla Foods AB.
Forpligtelserihenhold til aftale om kgb af anleegsaktiver udggr
724 mio. DKK mod 225 mio. DKK i 2010, hvilket primaert skyldes

udskudte investeringsprojekter.

Arla Foods amba haringen naertstaende parter med bestemmende
indflydelse. Neaertstaende parter med betydelig indflydelse omfatter
reprasentantskabet, bestyrelsen og direktionen.

Herudover er dattervirksomheder, joint ventures og associerede
virksomheder naertstdende parter (se koncernoversigti note 24).

Note 23 Andelshavernes heeftelse

Andelshavere, der er medlemmer af repraesentantskabet og besty-
relsen, afregnes for maelkeleverancer til Arla Foods amba pa lige fod
med gvrige andelshavere i virksomheden. Herudover har der ikke i
arets lgb, bortset fra koncerninterne transaktioner, der er elimineret
i koncernregnskabet, veeret transaktioner med naertstaende parter.

Ledelsesvederlag er saerskilt oplyst i note 3 under personaleom-
kostninger.

Ingen andelshavere haefter personligt for moderselskabets
forpligtelser.
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Andre noter

Note 24 Koncernoversigt

Koncernens

direkte ejerandel

Virksomhedens navn Land Valuta (pct.)
Arla Foods amba Denmark 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. Korea KRW 100
Arla Foods Ingredients S.A.* Argentina usD 50
Arla Foods Ingredients S.A. de C.V. Mexico MZN 100
AFI Partner ApS Danmark DKK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50
Cocio Beverage International P/S Danmark DKK 100
CBIGP ApS Danmark DKK 100
Andelssmgr A.m.b.a Danmark DKK 97
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100
J.P.Hansen Inc USA usb 100
Mejeriforeningen Danmark DKK 91
Agri-Norcold A/S ** Danmark DKK 50
Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100
Medlemsartikler ApS Danmark DKK 100
Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100
Enigheden A/S Danmark DKK 100
@komaelk A/S Danmark DKK 100
Danmark Protein A/S Danmark DKK 100
Cocio Chokolademaelk A/S Danmark DKK 50

Arla Foods International A/S Danmark DKK 100
Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 67
Arla Foods UK Farmers JV Company limited Storbritannien GBP 50

Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 6
ArlaFoods UK plc. Storbritannien GBP 94

Arla Foods Finance Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods Holdings Co Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods UK Services Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods Limited Storbritannien GBP 100
Westbury Dairies Ltd Storbritannien GBP 11

Arla Foods Westbury Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods UK Property Co. Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods Holding NLB.V. Holland EURO 100
ArlaFoods B.V. Holland EURO 100
ArlaFoods Ltda Brasilien BRL 100
Dan-Vigor Ltda * Brasilien BRL 50
Denmark Dairy Dev. Corporation Danmark DKK 100
Danya Foods Ltd Saudi-Arabien SAR 75
AFA/S Danmark DKK 100
Thisted Dairy Foods ApS Danmark DKK 100
Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100
Danske Immobilien ApS** Danmark DKK 35

K/S Danske Immobilien ** Danmark DKK 35
Ravnsbjerg Finans ApS Danmark DKK 100
Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100
Ejendomsanpartsselskabet St.Ravnsbjerg Danmark DKK 100

A/S af05.06.92 Danmark DKK 100
Arlalnsurance Company Ltd Danmark DKK 100
Rynkeby Foods A/S Danmark DKK 50
Kinmaco ApS Danmark DKK 100
ArlaFoods Energy A/S Danmark DKK 100
Rynkeby Foods A/S Danmark DKK 50
ArlaFoods Trading A/S Danmark DKK 100
Mejerianpartsselskabet Danmark DKK 100
Danapak Holding A/S Danmark DKK 100
DanapakA/S Danmark DKK 100
Danapak Flexibles A/S Danmark DKK 100

Fidan A/S Danmark DKK 100
Dairy Fruit A/S Danmark DKK 100
Tholstrup International B.V. Holland EURO 100
Tholstrup Cheese Holding A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese TC Sverige AB Sverige SEK 100

Arla Foods GmbH Tyskland EURO 100
Tholstrup Cheese USA Inc. USA usb 100
IradanS.A. Schweiz CHF 100
Tholstrup TaulovA/S Danmark DKK 100

Arla Foods Ingredients GmbH Tyskland EURO 100
Arla Tagatose Holding GmbH Tyskland EURO 100
Sweetgredients GmbH & Co. KG Tyskland EURO 50

Arla CoAr Holding GmbH Tyskland EURO 100
ArNoCo GmbH & Co. KG Tyskland EURO 50

Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EURO 100
Biolac Verwaltungs GmbH Tyskland EURO 50

Biolac GmbH & Co KG * Tyskland EURO 50

Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49
ArlaKallassi Foods Lebanon S.A.L. Libanon usb 50
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Ledelseberetning

Ledelsens og revisors erklaeringer

Koncernregnskab

Ledelseoversigt
Koncernens
direkte ejerandel
Virksomhedens navn Land Valuta (pct.)
Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40
AFIQ, WLL Bahrain BHD 25
WLL Arla Foods Iraq Irak QD 100
Arla Foods AB Sverige SEK 100
Boxholm Mejeri AB Sverige SEK 100
HB Gradé Produktion Sverige SEK 100
Rynkeby Foods Forvaltning AB Sverige SEK 100
Rynkeby Foods HB Sverige SEK 100
ArlaIngman Oy Ab Finland EURO 100
Ranuan Meijeri Oy Finland EURO 99
Kiteen Meijeri Oy Finland EURO 99
Halkivahan Meijeri Oy Finland EURO 97
JkJuusto Kaira Oy Finland EURO 58
Massby Facility & Services Oy Finland EURO 60
Arla Foods UK Holding Ltd Storbritannien GBP 33
Restaurang akademien Aktiebolag ** Sverige SEK 50
Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 75
Arla Foods Artis Ltd Rusland RUB 100
L&L International Aktiebolag Sverige SEK 100
Arla Foods Specialost AB Sverige SEK 100
Nordic Food Ingredients AB Sverige SEK 100
Nordic Soft Food AB Sverige SEK 50
FIMA Foods AB Sverige SEK 33
Aktiebolaget Solglass AB Sverige SEK 100
Svensk Ekologisk Mjolk AB Sverige SEK 100
Milko Utbildnings AB Sverige SEK 100
Silvadden AB Sverige SEK 100
Bull-Olles Bageri AB Sverige SEK 100
Milko Sverige AB Sverige SEK 100
AM Foods Hot ApS Danmark DKK 100
AFF P/S Storbritannien GBP 100
AFF Partner A/S Danmark DKK 100
Danish Food Consultants A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Holding AB Sverige SEK 100
AM Foods AB Sverige SEK 100
Arla Foods Ingredients AB Sverige SEK 100
FIMA Foods AB Sverige SEK 67
Arla Foods Inc USA usb 100
Arla Foods Production LLC USA usD 100
Arla Foods Transport LLC USA usb 100
Arla Foods Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla Foods SA Polen PLN 100
Mengniu Arla (Inner Mongolia) Dairy Products Co., Ltd.* Kina CNY 49
Arla Foods Inc. Canada CAD 100
Arla Global Financial Services Centre Sp.Z.0.0. Polen PLN 100
Arla National Foods Products LLC UAE AED 40
Hansa Milch AG Tyskland EURO 100
Hansano GmbH Tyskland EURO 100
Gastoline GmbH Tyskland EURO 100
Molkerei Karstadt GmbH Tyskland EURO 100
Hahnheider Milch GmbH Tyskland EURO 100
Allgdulaund-Kasereien GmbH Tyskland EURO 98
Allgduland Frische GmbH Tyskland EURO 50
Molkerei-Zentrale Stidwest eG Tyskland EURO 99
Sengele SAS Frankrig EURO 100
MZ Siidwest Alsace SAS Frankrig EURO 99
Team-Pack GmbH Tyskland EURO 100
SOTO Tofu GmbH Tyskland EURO 100
ALDA GmbH Tyskland EURO 90
Bergland Naturkdse GmbH** Tyskland EURO 50
Milei GmbH** Tyskland EURO 30
Allgduland-Kasereien Dienstleistungs GmbH Tyskland EURO 100
Allgduland Frische GmbH Tyskland EURO 50
Allgduluer Molkerei produkts GmbH Tyskland EURO 100
Gesellschaft Allgduer Molkereien GmbH Tyskland EURO 100
Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH Tyskland EURO 100
Hansa Logistik eG Tyskland EURO 100
Arla Foods Srl Italien EURO 100
ArlaFoodsS.a.r.l. Frankrig EURO 100
ArlaFoods AS Norge NOK 100
Arla Foods S.A. Spanien EURO 100
ArlaFoods Hellas S.A. Graekenland EURO 100
Svensk Mjolk Ekonomisk férening ** Sverige SEK 53

* Jointventure
** Associerede virksomheder

Herudover ejer koncernen en reekke selskaber uden vaesentlig erhvervsmaessig aktivitet
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Bestyrelse

Bestyrelse

FOLKEVALGTE

Bestyrelsen bestar af 16 folkevalgte maelkeproducenter, 8 fra Danmark, 7 fra Sverige og 1 fra Tyskland. | Danmark og Sverige baseres antal-

let af medlemmer pd mangden af malk og antallet af maelkeproducenteride to lande. De danske regioner udpeger hver et medlem af
bestyrelsen, og de resterende svenske og danske medlemmer vaelges af repraesentantskabet. | Sverige findes et valgudvalg, som foreslar
kandidater. Alle folkevalgte bestyrelsesmedlemmer er pa valgi ulige kalenderar.

Ake Hantoft

Formand

Laholm, Sverige
Fgdti1952
Bestyrelsesmedlem siden
1998. Formand siden maj
2011

Viggo @. Bloch

Varde, Danmark
Fgdti1955
Bestyrelsesmedlem siden
2003

Bjgrn Jepsen

Borris, Danmark
Fpdti1963
Bestyrelsesmedlem siden
maj 2011

Jan Toft Ngrgaard
Neestformand

Ribe, Danmark
Fgdti1960
Bestyrelsesmedlem siden
1998. Naestformand siden
maj 2011

Palle Borgstrom
Alvidngen, Sverige

Fpdti 1960
Bestyrelsesmedlem siden
2008

Thomas Johansen
Egtved, Danmark
Fgdti1959
Bestyrelsesmedlem siden
2002

Jonas Carlgren

Linkoping, Sverige
Fpdti1968
Bestyrelsesmedlem siden
oktober 2011

Uwe Krause

Schwerin, Tyskland
Fgdti1952
Bestyrelsesmedlem siden
maj 2011

Heléne Gunnarson
Tvadker, Sverige
Fpdti1969
Bestyrelsesmedlem siden
2008

Steen Ngrgaard Madsen
Silkeborg, Danmark
Fpdti1956
Bestyrelsesmedlem siden
2005
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Ledelseoversigt

Torben Myrup Gunnar Pleijert Anders Ramstrom Ingela Svensson
Gundersted, Danmark Morlunda, Sverige Sunne, Sverige Gamleby, Sverige
Fgdti1956 Fgdti1949 Fgdti1968 Fpdti1957
Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden
2006 2003 november 2011 2007

Pejter Sgndergaard BentJuul Sgrensen
Vestervig, Danmark /£rg, Danmark
Fpdti1947 Fpdti1958
Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden
2002 1998

MEDARBEJDERREPRASENTANTER

| Arlas bestyrelse sidder fire medarbejderrepraesentanter, to fra Danmark og to fra Sverige. | Danmark vaelger medarbejderne med hjzelp fra
et valgudvalg hvilke seks personer, der skal sidde i repraesentantskabet. De seks personer vaelger siden, hvilke to af disse skal repraesentere
medarbejderneivirksomhedens bestyrelse. | Sverige bliver medarbejderreprasentanterne til bestyrelsen og repraesentantskabet valgt pa
etfaelles arsmgde for alle de faglige organisationer. Et valgudvalg kommer med forslag til repraesentanter. De danske medarbejderreprae-
sentanter vaelges for to ar ad gangen, mens de svenske medarbejderreprasentanter vaelges for tre ar ad gangen.

Anne-Lie Nielsen Bjarne Bundesen Leif Eriksson Bjarne Hass Nielsen

Ansat pa Linkdping mejeri, Ansat pa Christiansfeld AnsatiGotene, Sverige AnsatiBrabrand, Danmark
Sverige Mejericenter, Danmark Fpdti1951 Fpdti1956

Fpdti1970 Fpdti1958 Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden
Bestyrelsesmedlem siden Bestyrelsesmedlem siden 1998 2011

2010 2003
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Peder Tuborgh Povl Krogsgaard Frederik Lotz
Administrerende direktgr Viceadministrerende direktgr Koncerndirektgr
CFO

Jais Valeur FinnS. Hansen
Koncerndirektgr Koncerndirektgr
Global Categories & Operations Consumer International

Fra 1. januar 2012

Christer Aberg Peter Gigrtz-Carlsen
Koncerndirektgr Koncerndirektgr
Consumer Sweden (og Finland) Consumer Denmark

Ola Arvidsson
Koncerndirektgr

Corporate Human
Resources

Peter Lauritzen

Koncerndirektgr

Consumer UK

Tim @rting Jgrgensen
Koncerndirektgr

Consumer Germany & Netherlands

Fra 1. januar 2012

Se side 14— Organisation —for at fa yderligere oplysninger med eksempler pd ansvarsomrdader i forretningsomrdderne.
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