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Var strategi

2019 I KORTHET

FINANSIELLA RESULTAT

Omsattning Arlaintjaning Mjolkvolym
(MILJARDER EUR) (EUROCENT/KILO) (MILJARDER KILO)
I 10,5 ] 36,6 I 137

10.4 36,4 139
| 10.3 I 33,1 I 139

Mal2019: 10,2-10,6 miljarder

VERKSAMHETSKVALITET

Volymtillvaxt for vara Varumarkesandel Internationals andel™
strategiska varumaérken

N 51% 46,7 % I 219%

31% 45,2 % 196 %
I 30% I 44,6% I 20,2 %
Mal2019:1,5-3,5% M&l 2019 246 % Mé&l 2019 =20 %

m 2019 2018 = 2017

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Resultatandel’

(AV OMSATTNINGEN)

I 3,0%

28%

I 2.8%

M&12019:2,8-3,2%
KLIMATPAVERKAN

Totalt COze-utslapp

(MILJONER KILO)

I 18 503
18834
I 1© 028

*Baserat pa vinst som tilldelats dgare av Arla Foods amba

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

KOSTNAD OCH KASSA

(MILJONER EUR)

M&lL2019: 75-100 miljoner

Minskning av COze-utslapp,
scope 1 och 2™

Skuldséttningsgrad

110 I 28
114 2,4
I 2,6

Mé&l2019:2,8-3,4

Minskning av CO-e-utslapp,
scope 3 per kilo mjolk™

Science Based Targets for 2030: 30 % Science Based Targets for 2030: 30 %

*¥Internationals andel baseras pd omséttningen inom dagligvaruhandeln och Foodservice, exkl. omsattning fran tredjepartstillverkning, Arla Foods Ingredients och Trading.

***Referensvérde: 2015
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2019 var ett betydelsefullt ar pd manga satt.
Klimat- och héllbarhetsagendan férdndrade varlden
omkring oss, och darmed véra arbetsvillkor som
mjolkbonder. | &r s&g vi ocksa starka resultat och
betydande framsteg for var verksamhet, och en
odvertraffad stabilitet i mjolkpriset.

Som mjolkbdnder upplevde vi alla under 2019 de
6kande utmaningarna fran klimat- och hallbarhets-
agendan i var vardag. Vi har arbetat med hallbarhet
under lang tid och har redan kommit en bra bit pa
vagen. Dock méter vi standigt fler krav och hogre
forvantningar frén alla externa intressenter, som
granskar vara produktionsmetoder och uppmanar
0ss att anpassa 0ss &nnu mer och &nnu snabbare.

I mars kommunicerade vi vara globala klimatmal for
2050, som tydligt visar att vi som mjolkbonder och
agare till ett globalt kooperativ &r fast beslutna att ta
taten nar det géller hallbarhet, och se till att konsu-
menterna behaller fortroendet for mejeriprodukter
som en del av en hélsosam och hallbar kost.

Vart beslut att minska utsldppen av vaxthusgaser
med 30 procent till 2030 &r ambitidst och
mottogs val av kunder, konsumenter, politiker
och organisationer. Senast 2050 kommer vi att
ha natt annu ldngre och kommer att producera
mejeriprodukter med netto noll klimatavtryck.

Vihar en klart definierad plan for hur vi som foretag
tillsammans med alla dgare ska na vara mal, och

vi har arbetat intensivt inom var demokratiska
organisation med tva avgérande omraden som
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géller alla &gare: Vart kvalitetsprogram Arlagarden®
uppdateras just nu sa att det ska leva upp till
kundernas och konsumenternas krav, och ett

nytt globalt klimatberakningsprogram lanserades
under 2019. Klimatberékningen kommer att hjalpa
bonderna att identifiera utslapp pa garden och ge
en tydlig bild av mojliga atgarder for att minska
utslappen ytterligare.

Med dessa program kommer vi att fa en av vérldens
storsta samlingar av externt kontrollerade klimatdata
fran mjolkproduktion. Den kommer utgdra en stabil
grund for benchmarking, kunskapsutbyte och
forskning inom hela mejeriindustrin.

Tva arirad har vart fordndrings- och effektivitets-
program Calcium varit drivkraften bakom vért arbete
med att utveckla var verksamhet for framtiden.

Det garanterar var formaga att investera i var strategi
Good Growth 2020 och hjalper till att leverera ett
konkurrenskraftigt mjolkpris. Med ett starkt fokus

pa kostnader, l6nsamhet och digital forandring
6vertréffade Calcium vara forvantningar under 2019
och vi kunde inleda 2020 pa ratt spar och ar redo att
mota de utmaningar vi stalls infor.

Den stabila Arlaintjaningen pa den konkurrenskraftiga
nivan 36,6 eurocent/kilo mjolk hela 2019 &r ett
betydelsefullt resultat av Calcium och det som gav
oss stabilitet som mjolkbonder efter ar av volatilitet.
Det &r en sérskilt positiv prestation med tanke pa
vad som ligger framfor oss med utfallet av Brexit
som fortfarande ar oférutsagbart.

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Med tydliga mal faststéllda for 2030 och 2050 om
klimat och héllbarhet kommer vi att fortsatta det
konstruktiva samarbetet inom vart demokratiska
system kring dessa och andra viktiga frégor under
2020. Vi kommer aven att rulla ut den nya versionen
av kvalitetsprogrammet Arlagarden® och uppmanar
alla medlemmar att genomféra en klimatberakning.

Jan Toft Nergaard
Styrelseordférande

Arlaintjaning

(EUROCENT/KILO)

2010 [N

2018 36,4

2017 [ :: !

36,6

Koncernredovisning

Koncernens ESG-rapport



Det stabila och héllbara resultatet under 2019
drevs framst av 6kad varumarkestillvaxt i Europa,
tvasiffrig omsattningstillvxt pé vara internationella
marknader och betydande bidrag frén férandrings-
programmet Calcium.

Arla ar en starkare verksamhet i dag an vi var for
ett ar sedan. Vi nadde upp till den 6vre delen

av malintervallet for alla nyckeltal och lyckades
forbattra mjolkpriset med en stabil Arlaintjaning
pa 36,6 eurocent/kilo mjolk under hela aret.
Aven med den extraordinéra utbetalningen av
hela resultatet for 2018 till vara &gare beholl vi
skuldsattningsgraden och kassaflodet pa en sund
niva. Vi gjorde dven rekordhdga investeringar som
ldgger en stark grund for framtida tillvaxt.

Trots avmattningen i den globala tillvéxten och den
minskande mjolkkonsumtionen pa vissa europeiska
marknader fortsatte vi att 6ka varumérkesandelen
néar det géller volym, framst genom Arla®, Lurpak®
och Puck®. Varuméarkestillvaxten 6kade med

5,1 procent jamfort med foregédende ar tack

vare framgangsrika innovationer och utmérkt
marknadsforing, med stdd av ett starkt fokus i hela
organisationen. Inte minst i Europa, dar vi fortsatte
att leverera en varumaérkestillvéxt pa 2,9 procent,

vilket resulterade i 6kad varumarkesandel i regionen.

For andra aret i rad levererade vart affarssegment
International tvasiffrig omséattningstillvéxt med
en varumarkestillvaxt pa 10,3 procent. En stor del
av detta var var investering i den Kraft®-maérkta
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ostverksamheten i Mellandstern och Nordafrika,
som fatt en mycket bra start. Vi forvéntar oss

att det tolvdriga licensavtalet i hog grad ska
bidra till vérdet av véra investeringar i den nya
produktionsanléggningen i Bahrain.

Under 2019 var vart forandrings- och effektivitets-
program Calcium fast etablerat och levererade i den
planerade takten. Programmet spelade en viktig

roll for vart 6vergripande resultat och kommer

att fortsatta att paverka positivt i takt med att vi
forandrar vart satt att arbeta for att leverera hallbara
kostnadsbesparingar. Det aterstar fortfarande en del
tufft arbete, sérskilt inom Supply chain, innan vi har
natt det dvergripande malet pa 400 miljoner EUR.

Hallbarhet var ett dvergripande tema 2019 och vi
tog tre stora steg for att minska var klimatpaverkan.
Vilanserade var ambition att minska utslédppen
med 30 procent per kilo mjolk till 2030 och

ha ett netto noll klimatavtryck senast 2050. Vi
gjorde éver en miljard europeiska férpackningar
mer miljévanliga. Dessutom inférde vi ett nytt
verktyg for klimatberakning som goér det mojligt for
Arlabénderna att vidta ytterligare atgarder for att
minska utslappen pa sina gardar.

Totalt sett star Arla starkt i borjan av det nya
artiondet. Vi réknar med att 2020 blir &nnu ett
bra &r dar var varumérkestillvaxt kommer att
fortsétta, men pé en nagot lagre niva an 2019.
Att lyckas med Calcium inom Supply chain &ren

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

viktig intern utmaning. Ur extern synvinkel ar de
makroekonomiska och politiska utsikterna dystra,
och industrin fortfarande volatil.

Vikommer att fortsatta att dvervaka utvecklingen av
véxtbaserade produkter samt dven introducera vara
egna vaxtbaserade produkter som ett komplement
till véra huvudsakliga produkter inom mejeri.
Eftersom héllbarhet ar en trend som paverkar

den offentliga debatten och konsumenternas
valmajligheter kommer vi att lansera nya initiativ

for att bygga upp fortroende och relevans for just
mejeriprodukter.

Peder Tuborgh
Koncernchef
MILJONER EUR
2019 I 110
2018 114

Mal 2019 75-100

Koncernredovisning

Koncernens ESG-rapport



Var strategi  Vara varumdrken och affirssegment  Véartansvar Var styrning Resultatéversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

VIKTIGA HANDELSER

2019 handlade om héllbara verksamhetsresultat pa Arla och vi utgick fran manga aspekter av konceptet i arbetet med var strategi
Good Growth 2020. Vi lanserade var miljostrategi och fick vara utsldppsmal godkanda av Science Based Targets Initiative, samtidigt
som vart férandringsprogram Calcium sédkerstallde att vi haller pa att férandras till det battre — hallbart.

Var globala ambition: Netto noll
klimatavtryck frdn mejeriprodukter
Tillsammans med vara 9 759 &gare lanserade
Arla i mars vara mest ambitidsa klimatmal hit-
tills: att minska utslappen av vaxthusgaser med
30 procent per kilo mjolk under de kommande
tio aren och att arbeta for att uppna ett netto
noll klimatavtryck senast 2050. Science Based
Target Initiative meddelade att vart 2030-mal
ligger i linje med klimatforskningen. Det inne-
bar att Arla ar ett av de 27 mest progressiva
foretagen inom livsmedels- och dryckesindu-
strin, som dven de antagit en framatblickande
hallning nér det galler klimatféréndringarna.
Ett vetenskapligt baserat mal for minskning

av vaxthusgaserna ligger i linje med malet att
halla den globala temperaturdkningen under
1.5-2 °C jamfort med forindustriella nivaer och
darigenom undvika de allvarliga konsekvenser-
na av klimatférandringarna. Lds mer om vart
klimatavtryck pa sidan 123.

7 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Arla tar 6ver ostverksamhet i MENA

Arla kopte en toppmodern produktions-
anldggning i Bahrain fran Mondeléz
International och sékrade en langsiktig licens
for den Kraft®-mérkta ostverksamheten i
MENA. Arla utdkar pa sa satt sin strategiska
position inom viktiga ostkategorier. Detta
leder aven till utékad kommersiell kapacitet
och leveranskapacitet, vilket kommer att bidra
med betydande vérde for foretaget framaover.

Forst i varlden: Arla lanserade de forsta mejeriprodukterna med netto noll klimatavtryck
Arla brét global mark i Sverige nér vi under varumarket Arla Ko® EKO lanserade de allra forsta
mejeriprodukterna som uppfyller ISO-standarden for klimatneutralitet, vilket bekraftas av en extern
revisor. Produkterna ar ett resultat av hallbarhetsinitiativ bade pa

och utanfor ekogardarna. Pa gardarna infors nya klimatkriterier

som syftar till att minska utslappen medan Arla for de

aterstaende utslappen fran produkterna klimatkompenserar

genom att investera i tre internationella projekt. Dessa

inkluderar ett tradplanteringsinitiativ i Uganda, bevarande

av skog i Indonesien och biogas fran

godsel i Kenya, Tanzania och Uganda.

Besparingar genom Calcium: Over forvdntningarna

Vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium levererade 110 miljoner EUR i besparingar under
2019, vilket overtraffar vara forvantningar pa 75—100 miljoner EUR. Besparingarna fordelades
ungefar lika mellan produktoptimering, och minskade marknadsforingsutgifter och indirekta utgifter.
Var ambition &r att paverkan pa resultatet ska vara 6ver 400 miljoner EUR ar 2021. Minst 300 miljoner
EUR kommer vi att anvanda for att gora vart mjélkpris till &garna &nnu mer konkurrenskraftigt, och vi
planerar att investera mer an 100 miljoner EUR i tillvaxtomraden. Las mer om Calcium pé sidan 17.
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VIKTIGA HANDELSER (orrstrmne

Atagande att utveckla en hallbar
mejeriindustri i Nigeria

Arla ar redan aktivt i befintliga utvecklings-
projekt inom den nigerianska mejeriindustrin
och i september engagerade sig foretaget
ytterligare tillsammans med delstaten
Kaduna och den nigerianska regeringen i ett
nytt offentlig-privat partnerskap. Delstaten
och regeringen kommer att erbjuda 1 000
nomadiserande mjolkbénder permanent
mark med tillganag till vatten, och Arla kommer
att vara den kommersiella partnern som
koper, samlar in, foradlar och distribuerar

den lokala mjélken pa marknaden. Det nya
partnerskapet ar det forsta av sin storlek i
Nigeria, och &r en del av Arlas affarsstrategi
for att mota den standigt vaxande efterfrégan
fran konsumenter i Nigeria.
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Var styrelse har forstarkts

med forstklassig digital- och
marknadsforingskompetens

Tva externa radgivare valdes in i styrelsen
i oktober och bidrar med expertkunskaper

inom digitalisering, marknadsforing och teknik

och kompletterar den starka kommersiella
och jordbruksrelaterade kunskap som vara
fortroendevalda, aktiva bonder i styrelsen har.
De nyutnéamnda ar Florence Rollet, Venture
Partner i LuxuryTechFund, Paris, tidigare
styrelseledamot i den franska sprittillverkaren
Giant Remy Cointreau, och Nana Bule, vd for
Microsoft i Danmark, och styrelseledamot i
Energinet. Las mer om styrelsen pa sidan 40.

Nana Bule

Arla® Pro nadde innovationsframgangar
tillsammans med McDonald’s

| samarbete med vérldens storsta restaurangkedja
McDonald’s har Arla® Pro skapat Crispy

Cheese, och moter pa sa satt behoven hos ett
standigt 6kande antal konsumenter som ar
flexitarianer. Crispy Cheese ar ett nytt alternativ
pa hamburgermenyn, en unik ostburgare med
smakupplevelsen i fokus. Den lanserades i
november 2019 pa fler &n 200 McDonald’s-
restauranger i hela Sverige. Namnet kommer
fran den frasiga friterade ytan. Den nya Crispy
Cheese-burgaren var en sadan framgang att den
salde slut pa nagra dagar och férvantningarna

ar hoga infor 2020. Detta ar en utmarkt start for
Arla® Pro’s flexitarianplattform, som Arla kommer
att utoka under de narmaste aren.

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

MEJERI SOM GOR

SKILLNAD

Vart varumarke Arla® 6kade sitt

varde vasentligt

Arla® ar ett av de snabbast véxande FMCG-
varumarkena pa vara europeiska marknader
och vara ambitioner 6kar hela tiden. For att
komma vidare maste vi ha ett starkt fokus pa
att bredda var portf6lj under ett och samma
varumarke som av konsumenterna uppfattas
som trovardigt och kanslomassigt tilltalande.
2019 blev ett viktigt ar for varumarket Arla®,
och vdra varumarkes- och kommunikations-
team i Europa kom narmare varandra an
nagonsin tidigare. De stérkte varumarket
genom viktiga initiativ for att Oka kapitalet,
och fa ut tillgangarna till fler marknader.
Bland de viktiga prestationerna finns en
distinkt visuell Arla®-identitet som forenar
vart uttryck. Var identitet har genomforts
konsekvent for att 6ka igenkanningsfrekven-
sen och synligheten. Vara team har utformat
kommunikationen sa att vi nu hamnar hégt
inom varuméarkeshagkomst och évertygelse
nar det géller alla europeiska annonser for
Arla®. Det ar ocksa viktigt att kampanjerna
for varumarket Arla® nu bygger pa och for-
medlar var varumarkesessens och pa sa satt
skapar en emotionell plattform dér vi kan

fa kontakt med kunderna. Vara initiativ har
starkt oss som prioriterat varumarke.



FEMARSOVERSIKT

Var strategi

Nyckeltal 2019 2018’ 2017° 2016° 2015°
(EUR-cent)
Eurocent/kilo dgarmjolk 36,6 36,4 38,1 309 33,7
(miljoner EUR)
Omsattning 10527 10425 10338 9567 10262
EBITDA 837 767 738 839 754
EBIT 406 404 385 505 400
Finansiella poster, netto -59 -62 -64 -107 -63
Arets resultat 323 301 299 356 295
(miljoner EUR)
Individuellt kapital 61 0 38 30 31
Kollektivt kapital 123 0 120 193 141
Efterlikvid 127 290 127 124 113
(miljoner EUR)
Summa tillgangar 7106 6 635 6,442 6382 6736
Langfristiga tillgdngar 4243 3697 3550 3714 3903
Kortfristiga tillgdngar 2863 2938 2871 2668 2833
Eget kapital 2 494 2519 2369 2192 2148
Langfristiga skulder 2 304 1694 1554 1742 2084
Kortfristiga skulder 2308 2422 2 499 2 448 2 504
Rantebarande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2362 1867 1913 2017 2497
Nettordrelsekapital 823 894 970 831 999
(miljoner EUR)
Kassaflode frén den l6pande verksamheten 773 649 386 806 669
Kassaflode fran investeringsverksamheten -456 -425 -286 -167 -402
Fritt kassaflode 202 217 167 639 267
Kassaflode fran finansieringsverksamheten -136 -191 -155 -624 -274
Investering i materiella tillgangar -425 -383 -248 -263 -348
Forvarv av féretag -168 -51 -7 - -29

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16 Leasing.
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Véra varumarken och affirssegment Vértansvar Var styrning

Resultatoversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Nyckeltal 2019 2018° 2017° 2016" 2015"
Resultatandel 30% 2.8% 2.8% 3,6% 28%
EBIT-marginal 39% 39% 37% 53% 39%
Skuldsattningsgrad 2,8 2.4 2,6 2.4 33
Rantetackningsgrad 12,0 14,9 12,9 133 132
Soliditet 34% 37% 36% 34% 31%
(miljoner kilo)

Summa mjélkrévara 13705 13903 13937 13874 14192
Invagning fran dgare i Danmark 4940 4937 4827 4728 4705
Invagning frén &gare i Storbritannien 3230 3196 3203 3210 3320
Invégning fran agare i Sverige 1788 1826 1855 1909 1995
Invagning frén &gare i Tyskland 1700 1762 1759 1758 1741
Invagning frén dgare i Nederlanderna,

Belgien och Luxemburg 724 725 729 715 702
Invégning fran évriga 1323 1457 1564 1554 1729
Totalt antal dgare 9759 10319 11262 11922 12650
Agare i Sverige 2 497 2630 2780 2972 3174
Agare i Danmark 2 436 2593 2675 2877 3027
Agare i Tyskland 1731 1841 2 327 2461 2636
Agare i Storbritannien 2190 2289 2 395 2485 2 654
Agare i Nederlanderna, Belgien och Luxemburg 905 966 1085 1127 1159
COze scope 1 och 2 (miljoner kg) 745 760 811 817 877
CO2e scope 3 (miljoner kg) 17758 18073 18217 18292 19802
Genomesnittligt antal medarbetare, heltid 19174 19190 18973 18765 19025
Kénsférdelning i styrelsen 20%" 13% 12% 7% 7%

** Andel av alla styrelseledaméter (inklusive arbetstagarrepresentanter och externa rédgivare). Kénsférdelning bland fortroendevalda

ledaméter &r 13 procent kvinnor, 87 procent man.

[4 For fordjupad information se koncernredovisningen (frén sidan 64 och koncernens ESG-rapport frén sidan 121).

For berakningar klicka pd den markerade texten.
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ESSENTIELLA MAL
FOR 2019

Arlas essentiella mal star i fokus varje ar pa strategiresan Good Growth 2020.
De satts av koncernledningen och godkanns av styrelsen. Vi foljer upp dessa
punkter varje manad.

\/ Lansera vart nya klimatmal

Stark prishantering \/ Sakra en portfélj med hdgre marginal
och konsumentorienterade produkter \/ Stétta varumarkestillvéxten med
Anvéndande av var breda mjélkpool . hallbara forandringar, t.ex. byte till
\/ Genomfora globala varumarkessatsningar hallbara férpackningar

med nya lanseringar och utdkning av
framgangsrika produkter
Uppna besparingar tack vare Calcium .
\/ Uppratthalla stark, ldGnsam narvaro pa \/ Oka andelen hégféradlade produkter
Forankra forandringen nyckelmarknader
Sakerstalla tillvaxten for ELN-verksamheten
(Early Life Nutrition) i Kina

s KK ¢ KK

<

Behalla den starka positionen pa
europeiska karnmarknader

Se 6ver och forbattra innovationsmodellen

Oka bade innovationshastigheten och
antalet innovationer

<

Leverera varumarkestillvaxt och/eller hogre
ldnsamhet inom nyckelmarknadssegment,
daribland MENA, Bangladesh, Kina och
Nigeria

Bedoma utfallet och hantera
konsekvenserna av Brexit

\/ Resultatet enligt plan
Trenden p3 rétt spar
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VAR

STRATEGI

Vi forutser mjolkinvagningen med hjalp av Al

Att veta hur mycket mjolkravara vi kan foradla till naringsrika produkter ar avgérande for

var strategiska planering. 2019 utvecklade Arla ett nytt verktyg som ar baserat pa artificiell
intelligens, Al, som pa nagra timmar och med 1,4 procent storre noggrannhet, kan forutspa hur
mycket mjolk 1,5 miljoner kor kommer att producera. Den forbattrade prognosen av invagd
mjolkravara innebar att 200 miljoner kilo mjélk kan anvandas battre varje ar.



Arla ar varldens fjarde storsta mejeriforetag, baserat
pa mangden invagd mjolk, och varldens storsta
tillverkare av ekologiska mejeriprodukter. Vi ar ocksa
varldens aldsta mejerikooperativ som har agare i flera
ander, och darmed ar vara agare, mjolkbonderna,

karnan i var affarsmodell. ar att skapa
framtiden inom mejeri for att sprida halsa och
inspiration i varlden, helt naturligt. ar att
sakra hogsta mojliga varde for Arlabondernas mjolk
och samtidigt ge dem mojligheter till tillvaxt.

12 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019



Var strategi
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AGARE & KOR MJIOLKINSAMLING MJOLKPRODUKTION, FORPACKNINGAR
m Vihar som &r ansvariga fér over m Visamlar varje arin cirka & INNOVATION o
framst fran vara dgare i m Viforadlar mjolk pa vara J
m Vara bonder &r bland de bésta i varlden néar det géller att sju lander. dar 33 procent av energianvdndningen redan
skapa innovationer pa sina mjolkgardar for att géra dem m Vibyter till fossilfritt brénsle i vara lastbilar. kommer fran fornybara kallor.
annu mer effektiva och hallbara. Detta har redan skett i den svenska m Vara anlaggningar skapar arbetstillfallen pa manga O
m Djurens vélbefinnande &r nyckeln till var framgang: verksamheten. olika platser.
vi tillhandahaller digitala verktyg till vara dgare for att
kunna félja kornas valbefinnande. v

A -
@b =

KONSUMENTER & AVFALLSHANTERING KUNDER
m Vitillhandahaller tillgdnglig naring till m Viproducerar arligen
m Vara produkters innovationslivscykel slutar inte med konsumtion. Det &r m Viséljer vara produkter i
viktigt for oss att vara produkter har minsta mojliga negativa inverkan pa var m Vi tillfér varde till vara dgares mj6lk genom innovation, varumarkesarbete och
milj6. Vi har till exempel minskat var mangd avfall till deponi med 78 procent marknadsféring, och nar produkterna saljs gar pengarna till vara dgare som en del av

sedan 2005. mjolkpriset.
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VAR STRATEGI FOR 2020 OCH SENARE

| december 2015 lanserade vi var strategi Good Growth 2020. Fyra arin i Good Growth ar vi fortfarande dvertygade om att detta &r den ratta strategin for oss.
Men vérlden fordndras snabbt, med hard konkurrens, nya demografiska realiteter och konsumenttrender som férdndras fort. Det var darfér som vi utdkade
Good Growth med vart férdndrings- och effektivitetsprogram Calcium under 2018, och dérfér som vi lanserade var ambitidsa hallbarhetsstrategi under 2019.

VAR STRATEGI

Var vision: Vi skapar framtiden inom mejeri for att sprida hélsa och inspiration i varlden,
helt naturligt.

Var mission: Vi ska sékra hogsta majliga varde for Arlabdndernas mjolk och samtidigt

ge dem mojligheter till tillvaxt. Calcium paskyndar var strategi genom att forandra vart sétt att arbeta, spendera vara
pengar och investera.
Vara fokuspunkter: [Z Las mer
w . .|

[ & o
LUI;%AK U “} ’

Arla kan inte vinna utan att ta itu med de mest angelagna fragorna i var tid. Darfor har vi

Briljera inom atta Fokus pa sex regioner Vinna som ETT Arla var installning till hallbarhet, som syftar till att avsevart minska var negativa inverkan pa
kategorier De sex regionerna Arlas ambition &r att alla omvarlden, samtidigt som vi 6kar var positiva inverkan.

Genom att matcha de representerar de vara 19 174 medarbetare

globala trenderna med marknader dar Arla har ska utga fran EN stark Hallbarhet i Arla bygger pa tva element:

vara egna styrkor har vi storst potential att skapa gemensam plattform.

identifierat atta produkt- en langsiktigt lGnsam Det innebar mer anpassad Starkare manniskor Starkare planet

kategorier som stari verksamhet: Norra Performance Management Den standigt vaxande befolkningen P& Arla tror vi att mejeriprodukter kan
centrum for var stravan Europa, Mellandstern och planering, men ocksa i varlden behover naring, och vara vara en del av l6sningen nér det galler att
att vinna pa mejerimark- och Nordafrika, Kina, en gemensam vision for halsosamma och naringsrika produkter bekampa klimatférandringarna. Vi stravar
naden. Vara viktigaste Sydostasien och Arlas framtid. spelar en viktig roll i en hallbar kost. efter att producera mejeriprodukter med
kategorier ar mjolk och Vastafrika, USA och netto noll klimatavtryck senast &r 2050.
mjolkpulver, mjélkba- Ryssland.

serade drycker, bredbar

ost, yoghurt, smor och

matfett, specialostar, moz-

zarella och ingredienser. B4 Lis mer B4 Lis mer
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Forvaltningsberéattelse

VALKOMNAR FORANDRINGAR

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Vi tror att var strategi standigt behdver utvecklas for att inforliva forandrade marknadsférhallanden och konsumenttrender.

Har lyfter vi fram de viktigaste trenderna och vara dtgarder for att sakerstélla genomférandet av var strategi.

Den globala ekonomiska tillvéxten
avmattas, en trend som drivs

av ldngsammare tillvaxt pa de
utvecklade marknaderna, med en
BNP-tillvaxt pa mindre 2 procent

i bade Nordamerika och Europa.
P& vara karnmarknader i Europa &r
mejerikonsumtionen oférandrad
eller har fallit, medan den 6kar

i utvecklingslanderna, dock
l&ngsammare &n tidigare

P& vara karnmarknader i Europa bekédmpar vi konsumtions-
nedgdngen genom att bygga starka varumarken och med
standiga produktinnovationer. 2019 lanserade vi produkter
som riktar sig till det véxande antalet flexitarianer, vi utdkade
vart laktosfria sortiment och lanserade vérldens forsta
Klimatneutrala mejeriprodukter i Sverige. Vara starka
kommersiella resultat pa marknaderna sakerstéller

att vi bygger upp en storskalighet bakom dessa
framgangar. Pa var MENA-marknad 6kade vi var

kapacitet att tillgodose den 6kande efterfragan genom

att forvarva en produktionsanléggning och licensen till
ostvarumaérket Kraft® frdn Mondeléz International.

RESPONS
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POLITISK VOLATILITET I EUROPA

OCH PA ANDRA KONTINENTER

m Utfallet av Brexit &r fortfarande osakert.

m Nytt EU-ledarskap och politiska skiftningar i EU:s kérnlander
leder till osakerhet kring den framtida politiken.

m Handelskriget mellan USA och Kina och andra handelskrig
fortsatter, vilket Okar kostnaderna i samband med
internationella affarer.

m Konflikterna i MENA-regionerna eskalerar.

| takt med att Brexit-forhandlingarna fortskrider fortsatter vi

att grundligt férbereda oss infor olika utfall, samtidigt som vi
fortsatter att leverera argument for den fria rorligheten for
manniskor och varor till politikerna. Las mer om var Brexit-
strategi pa sidan 50. Nar det galler handelskrig kommer vi
anvanda var globala nérvaro och flexibilitet for att forsékra oss
om att vi anvander de mojligheter som nya avtal ger oss, precis
som vi kommer att hantera de utmaningar som det nuvarande
systemet innebar for oss.

Tillvaxtmarknaderna

genererar ca 85 procent av
mejerikonsumtionsdkningen.
Det finns en opinion for att
bygga lokala vardekedjor och
sjalvforsorjande lokal produktion
pa vissa marknader.

Vihar en bred nérvaro pa tillvaxtmarknader. Vart segment
International har levererat en stark tillvaxttakt sedan 2015.

Vi férvantar oss att denna trend fortsatter under 2020 och
darefter. 2019 stérkte vi var position ytterligare och séakerstéllde
lokal produktionskapacitet i Mellandstern, var stérsta strategiska
tillvaxtmarknad, genom att starta produktion

i var nyférvarvade anldggning i Barhrain.

| Kina samarbetar vi med ett stort lokalt

mejeriféretag, Mengniu, for att méta den

6kande efterfragan, och forsaljningen av

vara ekologiska ELN-produkter fordubblades

under 2019.

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport



TREND

RESPONS

De flesta konsumenter tanker pé vad de kan goéra personligen
for att hjalpa till att skydda miljon, till exempel valja mat mer
medvetet (62 procent i Europa, 59 procent i USA).

Ett 6kande antal konsumenter vill betala mer for produkter
som ar mindre skadliga for miljon.

Véaxtbaserade alternativ ar pa uppgdng, och vantas dka med
13 procent de narmaste tva aren.

P3 Arla ar vi medvetna om vart avtryck som mejeriforetag,

och vi arbetar hart for att minska var negativa miljopaverkan.

Under 2019 introducerade vi ett branschledande initiativ inom
atervinningsbara forpackningar, och vi lanserade
ocksa var globala klimatambition att ha netto noll
klimatavtryck senast 2050. Vara ekologiska produkter
under varumarket Arla Ko EKO i Sverige ar redan
klimatneutrala. Lds mer om var hallbarhetsagenda pa

sidan 30.

16 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Forvaltningsberéattelse

VALKOMNAR FORANDRINGAR ¢orrstrrime

SNABBFORHANDERLIGA

KONSUMENTPREFERENSER

m En stressad livsstil skapar ett
starkt behov av bekvdma maltider
som kan atas i farten.

m Varldens befolkning aldras och
fetman okar.

m Nyttiga alternativ 6kar
snabbast inom livsmedels-
och dryckesindustrin.

Arlas vision &r att sprida hélsa till varlden och inspirera till

hélsosamma matval, och i linje med detta ar Arla ocksa vérldens

ledande tillverkare av ekologiska mejeriprodukter. Var ambition

ar att sprida det goda med mejeriprodukter till den globala
marknaden. Med var ambitidsa hallbarhets-
agenda vill vi sékra mejeriprodukternas plats i
en hélsosam och hallbar kost, samtidigt som
vi har en innovationspipeline som ar full med
prisvarda, bekvama och halsosamma produkter.
Négra exempel &r Arla&More-sortimentet eller
Arla® Explorers ndringsrika produkter utan
tillsatt socker till de allra minsta. Lds mer om
hur vi inspirerar till hdlsosamma livsmedels-
alternativ pa sidan 33.

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

E-handeln &r det forséljningsomrade som okar snabbast,
och vantas 6ka med 47 procent de narmaste fyra aren (men
forvantas utgora en liten del inom livsmedel).

Automatisk bestéllning férvantas bli den nya normen inom
FMCG-industrin de ndrmaste fem dren.

58 procent av de genomsnittliga globala konsumenterna
anger att de alltid &r uppkopplade pa Internet.

P4 sociala medier uppgick antalet engagemang till 500 miljoner
under 2019, och vi lanserade en mangd nya digitala marknads-
foringsinitiativ genom var interna kreativa byré The Barn/
Garden. Vi lanserade dven en e-handelsplattform for vara kunder
i Danmark dar de kan kopa produkter som ar nara sitt bast fore-
datum. Vi planerar att utdka initiativet till nya marknaderien
nara framtid.
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SKAPA FORANDRING
INIFRAN

Andrade fett- och proteinpriser och stora ST ——
valutakursférandringar i de lander dar vi har R
verksamhet paverkade Arlas konkurrensposition

under 2016 och 2017. (@ N Y o0

(malet for hela programmet)

December
2021

Calcium kommer att gora oss starkare, Oka
effektiviteten och frigdra pengar som vi kan
investera i var tillvaxt. | e | S5
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Forvaltningsberéattelse

SKAPA FORANDRING
INIFRAN

Vi skapar djupgadende forandringar pa varje plats och i varje roll.
Vi skiftar vart fokus till effektiviteten i den enskilda produktionslinjen
och till den totala utrustningseffektiviteten for att sakerstalla att ingen
del av mjolkravaran gar forlorad. Vi minskar ocksa komplexiteten och
delar fler produkter pa olika marknader.

\

Genom att minska materialforlusterna har vi sparat 65’ miljoner EUR

Vara varumarken och affirssegment Vart ansvar Var styrning Resultatdversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

En ny niva av transparens ned till de minsta detaljerna i vara utgifter
gor att vi kan lagga vara pengar dar det gor storst skillnad. Vi minskar
avsevart de kostnader som inte direkt bidrar till vara produkter.

\
Vihar minskat var flygresor med 18’ procent, vilket sanker
kostnaderna och minskar utslappen av vaxthusgaser.

Med hjalp av 6kad transparens

i logistikdata optimerar vi
distributionen till kunderna —
stracka for stracka — vilket skapar
véarde for oss och vara kunder.

Vihar sparat mer an

Battre service
och mer hallbara
produkter for vara
konsumenter

| — och minskat vart avfall. 22’ miljoner EUR —
\\ ! // \@, och minskat utslappen
/ N —
/N P
\
d 0 @m [1]]] 000 — M
X[X n- I] o i
X A =0
AGARE/BONDE PRODUKTION LEVERANTOR ADMINISTRATION/ UTGAENDE KUNDER OCH
FORSALJINING OCH TRANSPORTER KONSUMENTER
‘ MARKNADSFORING

Vi har minskat antalet
leverantorer betydligt

och effektivitet :

= = och Okat efterlevnaden
d ﬂV&lﬂ dS for av bestallningspolicyn.
att forbattra o

‘e o Vi har sparat

mJOlkprlset 30° miljoner EUR
enbart pa battre
forpackningskontrakt.

Besparingar

* Siffrorna pd denna sida avser besparingar ackumulerade sedan starten av Calcium 2018.
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Vi spenderar mindre pa att utveckla kampanjer och mer pa att na
konsumenterna. Vart innehall utvecklas nu billigare, snabbare och
battre i var egen digitala studio The Barn/Garden. Med hjalp av data
optimerar vi vara fokuserade investeringar for att gora det mojligt for
vara kundsansvariga att fatta vélgrundade beslut.

\
Vi har minskat CPR (Cost per Reach) med 50° procent tack vare
var egen interna byra
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ESSENTIELLA MAL
FOR 2020

Leverera Calcium-férandringen Engagera medarbetarnai Arlas framtida Ta taten och genomfora
|:| riktning hallbarhetsagendan
Fortsatta med pagdende projekt
|:| Stérka medarbetarnas engagemang |:| Paskynda klimatatgarder pa gardsniva med
Fortséatt leverera besparingar i Supply klimatberakningsprogrammet
Chain |:| Engagera medarbetarna i var strategi
efter 2020 |:| Stotta varumarkestillvaxten med
|:| Forankra forandringen efter 2021 innovationer inom hélsa och forpackningar
Driva karnvarumarken och stimulera
Na framgang med kommersiella innovation Oka Arla Foods Ingredients
prioriteringar
|| Forbéttrainnovationseffektemna || Skerstalla tilvéxten for ELN-produkter
|:| Uppratthalla tillvéxtutvecklingen pa (Early Life Nutrition) i Kina
marknader som Kina, Nigeria, SEA |:| Fortsatta med stora satsningar nar det
och MENA géller vara strategiska varumarken |:| Oka mervérdessegmentet
|:| Stérka vara marknads- och |:| Lansera vaxtbaserat koncept i Europa

varumarkespositioner i Europa
Bygga starka partnerskap med kunder
|:| Minimera de eventuella negativa och véaxa
effekterna av Brexit
|:| Uppna forbattrade servicenivaer

|:| Se till att varumarkestillvaxten okar i
&nnu hogre grad med vara toppkunder
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VARA
VARUMARKEN

OCH
AFFARSSEGMENT

Tar ekologiska naringsprodukter for barn till Kina

Kina var var snabbast vaxande marknad under 2019 och representerar en fokusmarknad
inom affarssegmentet International. Arla &r val positionerat i landet med vara ELN-produkter
(Early Life Nutrition). Vi upplevde en tvasiffrig tillvaxt bade vad géller volym och omséttning,
samtidigt som vi kunde sprida det goda i ekologiska produkter till miljoner kinesiska barn.
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VARA VARUMARKEN

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Vért arbete med att producera naturliga och halsosamma mejeriprodukter av hog kvalitet borjade redan pa 1880-talet, nar de forsta mejeriféretagen i Danmark
och Sverige grundades. Jorden har snurrat manga varv sedan dess, och vara mejeriprodukter blev valkdnda varumarken, men en sak har inte férandrats: vi forser
varlden med halsosamma, naringsrika produkter, helt naturligt. Vara varumarken star i centrum for var verksamhet och driver storre delen av Arlas l[6nsamhet.
Déarfor ar det avgorande for var framgang att vi standigt skapa nya produkter och anvénder de mest effektiva digitala verktygen for att nd vara konsumenter.

Puck® tar sig in i en ny kategori

Vart starkaste varumérke i Mellanostern,
Puck®, har genom lanseringen av Puck®
Cream Cheese Squares i februari expanderat
till en av de storsta och snabbast vaxande
mejerikategorierna i regionen. Tack vare
detta drag finns Puck® pa annu en del av
frukostbordet, dér vi redan har en stark
narvaro i form av den populéra Puck®
farskost pa burk. Blindprovningar visade

att konsumenterna gillade Squares, vilket
bekraftades av en omsattning pa 2,8 miljoner
EUR under de forsta tolv manaderna.
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Tio ar med stark tillvéxt for Starbucks™
Det senaste decenniet har Arla och
Starbucks™ haft ett framgangsrikt samarbete
genom ett licensieringsavtal, som ger Arla
ratt att tillverka, distribuera och marknadsféra
fardiga premiumkaffedrycker av varumarket
Starbucks™ i EMEA-regionen. Samarbetet
ar fortfarande lika
framgangsrikt och
vi hade ytterligare
ett &r med tvasiffrig
tillvaxt. Vara
Starbucks™-drycker
saljs for narvarande
i 43 lander, och
[talien som var det
senaste tillskottet,
har redan Overtréaffat
forsaljnings-
forvantningarna.
Vihaller dven jamna
steg med konsumenternas foranderliga vanor:
ett nytt vaxtbaserat sortiment introducerades
2019 for att tillgodose Gnskemalen hos en
Okande grupp veganer och flexitarianer.
Starbucks™ Chilled Classics Almond Iced
Coffee, som baseras pa mandel, var den forsta
produkten som lanserades i sortimentet och
kommer att foljas av tva spannande produkter
2020.

Lurpak® gjorde den storsta innovationen inom
smérférpackningar pa 60 ar

Smér har forpackats i folie sedan 1957 och manga
kunder har &nda sedan dess tyckt att det var en ganska
opraktisk férpackning. Konsumentundersokningar
visade av 45 procent av de tillfrégade ansag

att smorférpackningarna var “kladdiga”. Vart
forpackningsinnovationsteam l6ste problemet genom
att uppfinna en aterforslutningsbar, kladdfri ask till
vart Lurpak® -smor, som lanserades i Storbritannien

i september. Asken &r lsningen pa konsumenternas
frustration nar det galler smor i folieférpackning, och
erbjuder ett nytt alternativ. Produkten mottogs val och
har valts ut av 10 000 brittiska konsumenter som
"Arets produkt” i mejerikategorin.

Arla® Pro anvander flexitariantrenden

Att vara flexitarian innebdr att du kan vélja mellan att &ta allt fran kottrétter till vegetariska ratter. Arla®

Pro har lanserat en helt ny flexitarianprodukt som kallas Arla® Pro Grilling Cheese pa fem europeiska

marknader. Den innovativa losningen har utvecklats tillsammans med kockar och riktar in sig pa

restauranger med hamburgare pa menyn. Den vélsmakande osten har manga anvandningsomraden
och kan formas till perfekta burgare —
men kan dven skaras i kuber eller stavar
for exempelvis wraps, drinktilltugg och
varma ratter. Arla® Pro Grilling Cheese
finns i tva goda varianter.
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VARA VARUMARKEN (orrstrmane

Castello® nar 6ver 10 miljoner
engagemang med ny digital kampanj

| samarbete med var interna kreativa byra,
The Barn/Garden, lanserade Castello® sitt
forsta digitala kreativa innehall som stod for
var vita mogelost, Creamy White, varen 2019.
Efter lanseringen i Storbritannien, Sverige
och Danmark 6kade engagemangsnivaerna
med sex ganger jamfort med forra

arets benchmark, och 6ver tre miljoner
konsumenter sdg innehallet via digitala
kanaler, sésom Facebook och YouTube.
Creamy White-innehallet, som var det forsta
som publicerades i en ny global kampanj
“Feed Your Senses”, hade inte bara historiskt
hoga engagemangsnivaer utan hjalpte dven

till att hoja forsaljningen éver forvantningarna.

Det skapade ocksa en positiv utveckling inom
var verksamhet for vitmogelost.
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Vad gér tre YouTube-influencers pa en mjélkgard?

Influencersgenerationen forknippas ménga ganger med en glamords urban livsstil och mer yta an
innehall. Arlas svenska marknadsforare beslutade tillsammans med en extern kreativ byrd att ga mot
den uppfattningen. De skickade tre av Sveriges mest populdra YouTubers till en Arlagérd. De deltog

i en realityshow pa YouTube och var [dngt utanfor sin egen bekvémlighetszon. De tavlade i traktor
med slép, letade skatter pa garden och delade sjalvklart massor av innehdll med sina foljare om Arla®
och det goda med mjolk och mejeri. De fem avsnitten sags av 889 000 tittare pa YouTube, vilket vida
oversteg forvantningarna och alla avsnitt hade en genomsnittlig ARR (Average Retention Rate) Gver
forvantningarna (jamfort med den kreativa byrdns benchmark).

Vara varuméarken nadde 500 miljoner digitala
engagemang 2019

| en stravan att bygga fortroende och passion bland konsumenter
i en varld med snabbféranderliga mediekonsumtionsvanor har
var marknadsorganisation lyckats 6ka de digitala engagemangen
mer an fem ganger pa bara tre ar. Fran en bas med 82 miljoner
engagemang 2016 nadde vi 500 miljoner engagemang 2019.
Detta lyckade resultat hade stod av en tankeférandring inom
varumaérkesteamen, men ocksa av var nyinrattade interna kreativa
byrd, The Barn/Garden. Interna mediekdp och kunnande har
minskat CPR (Cost per Reach) och 6kat mediestrategidelningen
Over marknadsgranserna.

i

SOOM

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Cocio® hjalpte till
att géra Danmark
lyckligt igen!
Danmark var kant
som det lyckligaste
landet i varlden
i manga ar, och
nar andra skandinaviska lander tog dver
ledningen beslutade varumarket Cocio®
att géra nagot at det. Cocios uppdrag var
tvadelat: att gora danskarna lyckliga och att
Oka forséljningen och konsumtionen av Cocio
chokladmjolk®. | kampanjen Make Denmark
Happy Again lanserade vi en missionsvideo
och den storsta varuprovsaktiviteten i
varumarkets historia dér vi delade ut 44 000
varuprover pa fyra veckor. Publiken &lskade
videon: vi fick tre ganger fler visningar &n vi
forvantade oss. Den genererade en mangd
viralt innehall och den genomsnittliga tittaren
sag den nastan tre ganger. Dessutom blev
kostnaden per visning fem génger lagre an
vart interna benchmark.



EUROPE

Férvaltningsberattelse Var strategi

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt

Vart affarssegment Europe levererade en stark varumarkestillvaxt med 2,9 procent och rekordlénsamhet for regionen. Detta drevs av tillvéaxt
for varumarket Arla, sérskilt inom undervarumarkena ArlaPro™ for Foodservice och Lactofree och laktosfritt generellt. Vara mjolkbaserade
drycker, inklusive Starbucks™, 6kade ocksa tvasiffrigt. Vi tog dessutom stora steg mot att minska vart klimatavtryck, dels genom battre
forpackningsmaterial, dels genom lanseringen av ekologiska produkter med netto noll klimatavtryck i Sverige. Vart férandringsprogram
Calcium starker var konkurrenskraft i Europa och gor det mojligt for oss att behalla ett antal mycket konkurrensutsatta detaljhandelsavtal.

Omsaéttning,
miljoner EUR

2018:6 507

Volymdriven omsattnings-
6kning fran strategiska
varumarken

2018:2,5%

Varumarkesandel

2018:50,5%

Volymdriven omsittnings6kning fran strategiska varumarken per land

N LA
7158

Storbritannien

2018:4,1%

Sverige

2018:06 %
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Tyskland

2018:6,5%

Nederlanderna, Belgien, Frankrike

2018:12,9%

ARSREDOVISNING 2019

Danmark

2018:4,7 %

+=

Finland

2018:0,0%

Omséttning fordelad pa land,
2019

W Storbritannien
Sverige

| Tyskland
Danmark

Nederlanderna,
Belgien och Frankrike

B Finland

2019
36%
21%
17%
16%

5%
5%

2018
35%
21%
18%
16%

5%
5%

Peter Giortz-Carlsen,

Medlem i direktionen, CCO, Europe

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport
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Férvaltningsberattelse Var strategi

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Storbritannien

Marknaden i Storbritannien hade ett fantastiskt ar med néstan tvasiffrig
varumarkestillvéxt mot en bakgrund av utmanande branschdynamik,
sarskilt inom kategorin dryckesmjélk. Omséattningen i Storbritannien
uppgick till 2 283 miljoner EUR. Varumarkena Arla®, Lurpak®, Castello®
och Starbucks™ véxte och konsoliderade sina positioner som nummer
ett. Anchor® vaxte och blev Storbritanniens nést storsta varumérke
inom bredbart matfett efter kategoriledaren Lurpak®. Vara kunder valde
Arla till den basta mejerileverantoren

och den fjarde basta leverantoren

inom mat och dryck. Vi fortsatter att

utarbeta noggranna planer, sd att vi

&r beredda nar resultatet av Brexit-

forhandlingarna star klart. Pa sidan 50

finns mer information.

Tyskland

| Tyskland fortsatte portfoljmixen att forbattras samtidigt som samarbetet
med detaljhandelsforetagen starktes och varumarkesandelarna
Okade. Omséattningen pa marknaden uppgick till 1 063 miljoner

EUR. | Tyskland 6kade forsaljningen av ekologiska produkter och

fler héllbara forpackningslésningar lanserades. Andra initiativ inom
héllbarhet var att minska mangden avfall och ansluta sig till initiativet
Too Good To Go som bekampar

matsvinn. Byggnationen av ett nytt

pulvertorn i Pronsfeld utgdr den storsta

investeringen i tyska anldggningar pa

flera ar.

Danmark

Arlas varumaérkesverksamhet fortsatte att

Oka pad en marknad dar mejerikonsumtionen
minskar. Omsattningen i Danmark uppagick till

1 000 miljoner EUR. Konsumtionen av ekologiska
produkter fortsatter att Oka, och Arla skapar varde
i kategorin. Vi lanserade ett nytt koncept for
dryckesmjolk, "Cows on Grass”, och kickstartade
Arlas héllbarhetsstrategi. Som en del av vart
forandringsprogram Calcium investerade viiny
produktionskapacitet for yoghurt och skyr for att
tillgodose den 6kande efterfragan i Danmark pa
ekologiska produkter.

Sverige
Trots en kategorinedgang lyckades Arla i Sverige 2019 leverera en
stark tillvaxt inom varumarkesprodukter. Omsattningen i Sverige
uppgick till 1 348 miljoner EUR. Arlas fokus pa hallbarhet och
lanseringen av varldens forsta klimatneutrala mejeriprodukter marks
pé placeringen i Sustainable Brand Index, dar
Arla kom pé plats nr 9 av fler &n 300 foretag.
Nedgédngen i mjélkkategorin har bromsats
ytterligare tack vare
framgangen for var
kampanj “Bara mjolk
smakar mjolk”.

24 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Nederldnderna, Belgien och Frankrike

Pa den nederléandska marknaden hade Arla storst vardetillvaxt inom

mejerifarskvaror, och de viktiga varumérkena Starbucks™, Arla®
Lactofree och Melkunie® Protein 6kade tvasiffrigt.
Den starka varumarkestillvéxten fortséatter ocksa
i Belgien, efter den framgangsrika lanseringen av
Arla® Skyr under 2018. Omséttningen i regionen
uppgick till 319 miljoner EUR.

Finland

Fokus pa innovation levererade stark varumarkestillvaxt i Finland och

en omsattning p& 322 miljoner EUR. Tillvaxten omfattade de flesta av

vara huvudvarumarken, men i synnerhet Arla® Lempi och Luonto+,

med nya héllbara férpackningar. Med hjélp av Al och “blockchain”
i var digitala losning "Arla Iris” gav vi
konsumenterna majlighet att visa
varierad och uppdaterad information om
kornas valfard och mjolkens ursprung.
Vér Foodservice-verksamhet i Finland
levererade stark varumarkestillvaxt for
Arla® Pro.



Férvaltningsberattelse Var strategi Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

INTERNATIONAL

Vart affarssegment International levererade mycket starka resultat 2019, med en varumarkestillvaxt pa 10,3 procent och 6kad l6bnsamhet
pa nastan alla marknader. Vi starkte var position i Mellandstern och Nordafrika vasentligt med var licensierade verksamhet Kraft® och en
produktionsanldggning i Bahrain, vilket mojliggor ytterligare expansion i regionen. Vara olika ELN-produkter, daribland Arla® Baby&Me
och Arla® PureGrow, utvecklades bra pa alla marknader, fradn Kina till Indonesien, och det gjorde dven vart mjolkpulver for hela familjen i
Bangladesh och Nigeria, som vaxte mer an marknaderna generellt.

Omsaéttning, Volymdriven omsattnings- Varumaérkesandel Omséttning fordelad pa land, *2019 VAR ﬁNNU ETT
miljoner EUR 6kning fran strategiska 2019 STARKT AR PA DE
varumarken INTERNATIONELLRA
o o MARKNADERNA, MED
1802 10,3 Yo 82,7 Yo EN TVASIFFRIG
2018:1 576 2018:4,6 % 2018:85,0% VARUMARKESTILLVAXT.

MED UTGANGSPUNKT
I DEN UTVECKLING
SOM INLEDDES 2019
FORTSHTTER VI ATT
VHAXA UNDER 2020.”

Volymdriven omsittnings6kning fran strategiska varumérken per region

Mellandstern och Nordafrika Véstafrika Kina Tmo |
im @rting Jergensen
7 0 °/ 22 6 o/ 61 9 o/ 2019 2018 Executive Vice President, International
, o , o ’ o B Mellandstern och
o ) o . o Nordafrika 35% 36%
2018:71% 2018:6,5% 2018:-80% u Ovrigavarlden 6% 23%
B Nordamerika 14% 20%
Sydostasien 9% 9%
Kina 9% 6%
B Vastafrika 7% 6%
Sydostasien Nordamerika Ovriga varlden
ea.2% =-4,1% 6,1 %
g9 o 9 o 9 o
2018:26,0% 2018:6,7% 2018:0,7 %
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Férvaltningsberattelse Var strategi

INTERNATIONAL orrsurmane

Mellanéstern och Nordafrika

Vér strategiska agenda i Mellandstern och Nordafrika Gvertraffade malen
under 2019, trots politisk och ekonomisk instabilitet och en stark prispress
i regionen. Varumarkesvolymerna 6kade med 7,0 procent och l6nsamhe-
ten okade vasentligt. Omséattningen uppgick till 637 miljoner EUR.
Okningen kunde framst tillskrivas vara karmvarumarken i

regionen, Puck® and Lurpak®, och den saudiarabiska

marknaden har hittills utvecklats langt Gver vara

forvantningar. 2019 férvarvade och integrerade vi

framgangsrikt Kraft®-licensverksamheten fran Mondeléz

International och den har redan levererat resultat som

Overtraffar det ursprungliga business caset. Framover

kommer var nya produktionsanldggning i Bahrain utgora

en stark grund for expansionsmajligheter i MENA.

Vastafrika

Under 2019 levererade vi en stark tillvaxt for vara strategiska
varumarken i regionen pa 22,6 procent, framst genom var storsta
marknad, Nigeria. Har inledde vi ocksa ett samarbete med lokala
bonder for att hjalpa dem att Oka sin produktion.

Vi expanderar ocksé snabbt var verksamhet i

Ghana och Senegal med lanseringar inom

segmenten smaksatt mjolk, ost och bredbart

matfett. Omséattningen i regionen uppgick till

123 miljoner EUR.

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Kina

Kina levererade stark varumarkestillvaxt under 2019. Den uppgick till
extraordindra 61,9 procent. Omsattningen uppgick till 152 miljoner
EUR. Vart mjolksegment 6kade mer an marknaden och vart ekologiska
ELN-varumaérke Arla® Baby&Me levererande tvasiffrig tillvaxt bade vad
galler volym och omsattning. Vi fick godként att

sélja tvad andra typer av ELN, Arla® Blue Dawn

och Arla®Milex, som ocksé togs emot val av

konsumenterna. Vi slutférde aven detaljerna

i ett gemensamt forsaljningsbolag som ska

mojliggdra for oss att dra nytta av potentialen pa

den kinesiska ostmarknaden.

Sydostasien

Sydostasien levererade annu ett &r med stark tillvaxt 2019. Omsé&ttningen

uppgick till 171 miljoner EUR. Vi ség 6kade marknadsandelar inom

viktiga varumarkespositioner, framst i Bangladesh, dar varumérket
Dano levererade en tillvaxt pa 9,9 procent. Inom
Foodservice levererade Arla® Pro stabil tillvaxt
genom att erbjuda nya l6sningar for utvalda
kanaler och nyckelkunder. Ekologiska produkter
ar nyckelfokus i SEA. 2019 lanserade vi det forsta
ELN-varumaérket, Arla® PureGrow, i Indonesien.
Konsumenternas och kundernas respons har varit
mycket positiva dn sa lange.
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Nordamerika

For var USA-marknad handlade 2019 om att skifta var strategiska
riktning for att sakerstalla en mer stabil tillvaxtkurs. Som ett resultat

foll varumarkesvolymerna i regionen med 4,1 procent, trots en
volymtillvéxt pa 3,1 i Kanada. Omséttningen i regionen uppgick till

254 miljoner EUR. | linje med vart foréndrings- och effektivitetsprogram
Calcium visar var Supply chain ocksé 6kad effektivitet.

Ovriga varlden

Vi levererade starka resultat i dvriga lander dar vara produkter séljs.

Varumarkesvolymen 6kade med 6,1 procent och omsattningen var

465 miljoner EUR. Tillvaxten kunde framst tillskrivas framgangen

med Starbucks™, som fick upp farten pa de nya Centraleuropeiska
marknaderna, och Lurpak® i Australien
samt pa vara distributérsmarknader.
Forsaljningen i Ryssland 6vertraffade
férvantningarna.
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Férvaltningsberattelse Var strategi

INGREDIENTS

Arla Foods Ingredients (AFI) uppdrag ar att upptédcka och leverera allt det goda som vassle kan tillféra manniskors
liv. AFl &r en ledande global leverantor av naturliga vassleingredienser for produkter inom ett flertal olika kategorier,
fran naringsprodukter for barn, medicinska produkter och sportkost, till bagerivaror, drycker och mejerivaror.
Dessutom tillverkar vi naringsprodukter for barn for tredje parter.

AFl har en l&ang historia av stabil tillvaxt och 2019
var inget undantag, med tvasiffrig forsaljningstillvéxt
och okad l6nsamhet. VArt resultat var starkt, &ven om
det padgdende handelskriget mellan Kina och USA
har haft en negativ paverkan pa vara resultat, sarskilt
inom tillverkningen av néringsprodukter for barn.

AFl:s kunder efterfragar annu storre produktdifferen-
tiering an tidigare. Vi bidrar med unika hogforadlade
protein- och laktoslésningar till véra kunder. Vara
produkter bidrar med proteiner till klara sportdryck-
er, proteinfraktioner och laktos till ersattningar som
efterliknar brostmjolk &nnu mer samt [6sningar for
livsmedelstilldmpningar med unika funktionella
egenskaper.

2019 fortsatte alla vara affarsenheter inom seg-
mentet ingredienser — produkter for barn, halsa och
prestationer samt livsmedel — att 6ka sin forsaljning.
Néringsprodukter for barn hade dock lagre
omsattning pa grund av efterverkningar av de stora
regeléndringarna nar det géller mjolkersattning

for spadbarn i Kina, vilket innebar att produkterna
inte fick séljas pa 6ver ett &r. Vi fortsatte dnda med
var strategi som syftar till att kontinuerligt 6ka
antalet naringsprodukter for barn, som inkluderade
investeringar i betydande kapacitetsokningar for
att tillgodose den starka globala efterfragan pa
ekologiska naringsprodukter for barn.
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2019 startade vi verksamheten i var nya
IMF-anléggning (Infant Milk Formula) i Arinco,
Danmark, och detta kommer att sékerstélla
tillgangen for var snabbvaxande ekologiska
IMF-verksamhet.

Vilanserade en unik produkt, Lacprodan® ISO.
Water, en proteiningrediens bestdende av 100
procent vassle, som ser till att proteinvatten
smakar gott och inte gor att man kanner sig torr
imunnen

Var alfa-laktalbuminprodukt som anvénds

i brostmjolksersattning, Lacprodan®

ALPHA-10, godkandes av FDA, livsmedels- och
lakemedelsmyndigheten i USA. Detta mojliggor
for AFI att férse USA-marknaden med alfa-
laktalbuminberikad ersattning, vilken har storre
likhet med bréstmjolk och manga hélsofordelar.
Bygget av vart nya innovationscentrum i

Nr. Vium, Danmark, har pdborjats och nar det
star klart kommer det att bli ett varldsledande
center for vassleforskning. Centret kommer

att ha ett ndra samarbete med var viktiga
produktionsanlaggning Danmark Protein.
Bygget forvantas vara klart 2021.

Vihar ocksa gjort framsteg i flera viktiga projekt
for att 6ka var ravaruforsorjning, varav de flesta

forvantas fortsatta under 2020. Vi tvingades dock

pausa vara projekt med Foremost Farms i USA.

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

2019 inforde vi en strategi for att ytterligare
forbattra var kvalitet och livsmedelssakerhet.
Malet &r att positionera AFl som ledande inom
kvalitet och livsmedelssakerhet, och stddja en
néra och engagerad relation med vara kunder
baserat pa dessa egenskaper.

2019 var ett handelserikt ar for AFl, och 2020 star
tillvaxt fortfarande hégst pé var agenda med stora
investeringar som ska slutforas, och vi forvantar oss
aven en avsevard 6kning av vassletillgdngen.

Omséttning férdelad
pa segment

W Livsmedel
Naringsprodukter for barn
B Halsa och prestation

Volymutveckling fér
mervirdesforsiljning (MT)

Omsittning,
miljoner EUR

2018:652

25.0 Tillvéxt av hogforadlade
produkter

2018:12,8%

Andel hogféradlade
produkter

Tillverkning av ndringsprodukter fér barn

Ovriga 2015 2016 2017 2018 2019

2018:65,7%



TRADING

Férvaltningsberattelse Var strategi

Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Utbver vara huvudsakliga forséljningskanaler genomfor Arla forséljning till andra foretag for anvandning i deras produktion.
Det férekommer ocksa industriforsaljning av ost, mjolkpulver och smor. Dessa aktiviteter ingar i det vi kallar Trading, och dven
om detta inte ar en kdrnverksamhet for Arla ar det viktigt for var framgang.

Marknaden for mejeriprodukter har blivit alltmer
volatil, i synnerhet efter att EU:s kvotsystem
avskaffades 2015, vilket gor det svart att forutsaga
mjolkvolymerna. Industrihandel gor det mojligt
for oss att hantera sdsongsmassig och geografisk
variation i tillgdngen pa mjolkravara, samtidigt som
vi ser till att vi kan foradla och sélja all mjolk som
vara medlemmar levererar. Vi ska ocksa se till att
vi har tillrackligt med mijolk till var varumérkes-,
detaljhandels- och Foodservice-verksamhet.

Vart strategiska beslut att 6ka kapaciteten inom
Trading, for produkter med hogt varde, som
mozzarella och helmjélkspulver, kommer att starka
var verksamhet. Beslutet tradde i kraft i slutet av
2019. Det ger oss fler alternativ nar det galler att
hantera var mjélkpool och bidrar till att minska
exponeringen mot kontrakt med ldga marginaler
gallande handelns egna varumarken.

Andelen av de totala mjolkvolymer som séljs genom

Trading-verksamheten minskade till 25,0 procent
frén 26,5 procent jgmfort med foregaende ar.

Omsattningen frén Trading® minskade nagot till

1 662 miljoner EUR jamfort med 1 690 miljoner
EUR forra aret. Trading motsvarar 15,2 procent av
Arlas totala omsattning 2019.

Den stora forandringen pa rédvarumarknaderna
under aret har varit 6kningen av proteinpriserna
under andra halvaret i takt med att den globala
efterfrdgan 6kade. Detta har tillsammans med
fortsatt forsvagning av fettpriserna inneburit att fett-
och proteinvardena atergatt till det férhallande som
de haft historiskt sett. Under storre delen av aret
uppvagde de 6kande proteinpriserna de fallande
fettpriserna, vilket innebar att industripriserna for
mjolk holl sig relativt stabila. Mot slutet av aret
stérktes priserna, sarskilt inom ost och pulver.

*Fér rapporteringssyften inkluderar omséttningen frén Trading ocksa omséttning frén andra férséljningsaktiviteter,
déribland férséljning av skolmjélk via Mejeriforeningen Danish Dairy Board. Denna omséttning &r storleksmdssigt forsumbar.
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Fett- och proteinpriser 2018-2019
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VART

ANSVAR

Arlabonderna anvdnder mangder av data for att bekampa klimatforandringarna

Arla var det forsta mejeriforetaget i Europa att inféra ett omfattande klimatberakningsprogram

i sju lander, med klimatberakningar som kommer att géra att minskningen av utsléppen av

CO:ze pa gardarna gar tre ganger snabbare. Dessutom kommer man att samla in den storsta
mangden externt kontrollerade klimatdata fran mjolkproduktion i varlden. Klimatberakningarna
kommer att hjélpa bonderna att identifiera utslapp pa garden och ge en tydlig bild av de atgarder
som bonden kan vidta for att minska utsldppen ytterligare. Programmet inkluderar ett verktyg
for digital rapportering, dér alla bonder ldmnar in sina klimatdata. Data verifieras av en extern
radgivare som besoker garden for att ge rad om atgardsplaner.



Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affarssegment

VAR HALLBARHETSSTRATEGI

Vér styrning  Resultatdversikt

Den stérsta utmaningen for livsmedelsindustrin &r hur vi pa ett hallbart sétt ska kunna forse den véxande befolkningen i vérlden
med mat . P& Arla tror vi att mejeriprodukter &r en del av l6sningen. Vara halsosamma produkter tillgodoser en rad naringsbehov
dver generationer och kontinenter med en stdndigt minskad miljopaverkan. Vi vagleds av var omfattande hallbarhetsstrategi som
arinspirerad av FN:s globala mal for hallbar utveckling och vart mal ar att géra bade planeten och ménniskorna starkare.

Hallbar

mjolkproduktion
Oka foder-
och resurs-
effektiviteten
Forbattra och
folja djurens
valbefinnande
Klimatberakningar
pa alla Arlagéardar
Mer kolinlagring
Stodja forskning
och innovationer
for mer hallbar
mjolkproduktion

Verksamhet

med netto noll

klimatavtryck
Omstallning
till fornybara
energikéllor pa
anléaggningar
och kontor
Byte till fossilfria
branslen vid
transport av rava-
ror och produkter
Oka energi-
effektiviteten
Oka anvand-
ningen av biogas
Stddja innova-
tioner for att na
vara mal

Minimera

matsvinn
Stérka samarbetet
med vardekedjan
for att minimera
produktions-
avfallet
Kampanjer for att
minska matsvinn
riktade mot
konsumenter

Hallbara

forpackningar
Uppgradering
av produkt-
forpackningar sa
att de kan fornyas,
atervinnas eller
ateranvandas
Sténdig innova-
tion inom
férpackningar
Starkare sam-
arbete inom
vardekedjan
for att minska
férpackningsavfall

Skydda

naturen
Oka den
biologiska
mangfalden
och tillgangen
till naturen
Initiativ for att
stddja ren luft
och vatten
Ansvarsfulla
inkdp
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Néring och

hélsa
Folja vara
naringskriterier
for att erbjuda
halsosam mat till
konsumenterna
Investera i
forskning om hur
man forbattrar
naringsvardet
utan att
kompromissa
med kvaliteten
och smaken
Utveckla nya
produkter
baserade pa
forskningsresultat

Matinspiration
Organisera 6ppna
gardar, koslapp
med mera for
att sammanfora
konsumenter
och bonder
Utbilda
konsumenterna
om hélsosamma
matvanor
Arrangera
matfestivaler
och ager for
att utbilda
konsumenter
i hur man ater
mer hallbart

Stodja

lokalsamhallen
Utveckla lokala
mejerivardekedjor
Inspirera till
innovativa
samarbeten
med lokala
kunder och
konsumenter
Na& konsumenter
i regioner dar
tillgang till bra
naring ar en
utmaning

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Omsorg om

manniskor
Folja Arlas
varderingar
Se till att vara
medarbetare ar
sakra och friska
Erbjuda en
mangsidig och
inkluderande
arbetsplats med
lika mojligheter
for alla
Engagera véra
medarbetare i
Arlas framtid, och
i framtiden for
mejeri

[Z For djupgdende information om var hallbarhetsstrategi, se var CSR-rapport.


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

VAR MILJOAM

Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affarssegment

BITION

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Tillsammans med véra 9 759 dgare lanserade vi vara ambitidsa klimatmal i mars 2019. Dessa mal &r en del av var bredare
miljdambition som &r att skapa en starkare planet genom att paskynda ¢vergangen till mer hallbar mejeriproduktion,
med annu storre fokus pd minskade utslapp pa gardarna. Vart globala huvudmal ar att minska utsldppen av vaxthusgaser
med 30 procent per kilo mjélk under kommande artionde och att arbeta for ett netto noll klimatavtryck senast ar 2050.

Ren luft & vatten

- 9
-

Kvéve- och fosforcykler
i balans

Battre klimat

Mer natur

\\\///

/TN

Oka den biologiska
mangfalden och
tillgdngen till naturen

Gardar

m Optimerat foder till kor for att
minska metanutsléappen
m Forbattrad godseleffektivitet
m Forbattrad kolinlagring
i marken pa gardarna

Produktion Férpackningar och matsvinn

[1111]
||_|IEI

m Fler fossilfria transporter

m Okad anvandning av teknik
for battre energieffektivitet

m Storre anvandning av fornybar
energi i produktionskedjan

O

m Forbattrad hallbarhet inom
forpackningar

® Minskat matsvinn genom
flera olika initiativ

m Okad anvandning av
dtervinningsbart material

= N\
— 111 oo| — @@
o= NE | =0
Gardar Transport Produktion och kontor Avfallshantering

Scope 2

1%

Transport
I

A
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-utslapp avser aktiviteter under var direkta kontroll.
De omfattar transport med Arlas fordon och utslépp frén Arlas
produktionsanldggningar.

Scope 2-utslapp ar indirekta utslapp fran energi som Arla képer in,

tex. el, anga, varme eller kyla. Vi arbetar for att minska var paverkan
genom att 6ka anvandningen av fornybar energi. Under 2019 kom
33 procent av var totala energiférbrukning fran férnybara kallor.

-utslapp ar de indirekta utsléppen fran inkdpta varor och tjanster

(t.ex. mjolkravara fran vara dgare), men ocksa fran avfallshantering
(t.ex. tervinning) pa vara produktionsplatser.

[Z Las mer om vara insatser for att minska vart klimatavtryck pa sidan 123.



HALLBAR

Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affarssegment

MJOLKPRODUKTION

inledningsvis pa mj6lkkvalitet, livsmedels-
standarder och djurens vélbefinnande, men sedan
2019 har programmet utvecklats ytterligare. Vara
uppdaterade standarder driver férbattringar och
ger stoérre insyn i viktiga omraden, samtidigt som
de prioriteringar av miljé och djurvalfard som ar
viktiga fér dagens konsumenter och regeringar
inforlivas. Egenkontroller av management pa
garden, dokumentationsrutiner, anldggningar och
utrustning samt rutiner gors var tredje manad,
och gardarna far en extern revision minst vart

tredje ar. Fokusrevisioner for att atgarda mojliga
problem och slumpmassiga stickprovskontroller
med 48-timmars varsel har ocksa inforts.

Klimatberadkningar pa alla gardar
Var tidigare klimatberakningsmodell har
redan st6ttat manga bénder. For att na vara
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likriktas globalt och erbjudas till alla Arlas dgare.
De som deltar kommer att fa 1 eurocent per kilo
mj6lk som ett ekonomiskt incitament. Med var
nya, moderna digitala plattform fér management
pa garden kommer bénderna att samla in

data 6ver viktiga omraden, inklusive foderslag,
energianvandning, anvandning av gédselmedel
samt lagring och anvandning av naturgddsel.
Nar bénderna lagger in sin data i systemet far de
en detaljerad bild av gardens klimatavtryck, och
dessutom ingar ett radgivande besok fran en
extern radgivare som gar igenom hur utsldappen
kan minskas ytterligare.

En ny digital plattform

For att effektivisera de uppdaterade Arlagarden®-
och klimatberdkningsprocesserna har en ny
digital plattform utvecklats i ndra samarbete

sédkrar vara standarder och prestationer samt ger
insikter som kan anvandas av dgarna, foretaget
och radgivarna som hjalper bénderna att géra

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

dgare i sju olika lander skapar vi en av en storsta
branschdatabaserna, data som kan anvandas av
forskare for att bekampa klimatférandringarna.

*VI AR OERHORT PRIVILEGIERADE ATT FA VARA DE SOM
FORVALTAR VAR MILJO OCH VI BOR KHMPA FOR ATT
SKYDDA DEN. TILLSAMMANS HAR VI ANSVAR FOR ATT SE
TILL ATT VI MINIMERAR EFFEKTERNA AV JORDBRUKET
FOR ATT SE TILL ATT FRAMTIDA GENERATIONER KAN
FORTSATTA ATT BRUKA MARKEN. SOM ARLABONDE VILL
JAG TA HAND OM MILJON OCH SAMTIDIGT PRODUCERA
EN FANTASTISK OCH NARINGSRIK PRODUKT PA DET
MEST EFFEKTIVA SATT JAG KAN.”

Patrick Morris-Eyton, Arlabonde i Storbritannien



INSPIRERA TILL

HALLBAR KOST

Vitror att mejeriprodukter har en positiv roll i en hallbar kost, och att produktionens miljdpaverkan balanseras

Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affarssegment

med matens naringsvarde. Vart dtagande att frdmja och erbjuda naringsrik och prisvarda mejeriprodukter
runt om i varlden ar nu ett kdrnelement i var nya hallbarhetsstrategi. For att stodja battre matval och gora
manniskor starkare utokar vi standigt var produktportfélj med mer hdlsosamma varianter. Har presenterar vi

nagra exempel pa lanseringar 2019.

Halsosam kost bérjar med att medvetna foraldrar valjer de basta

och mest naturliga produkterna till sina barn. Vi stravar efter att ge

foraldrar mojlighet att valja ratt dverallt. | linje med den globala trenden

efterfrdgar moderna indonesiska foraldrar i millenniegenerationen

fler ekologiska alternativ for sina barn. Vi var forst pa marknaden att

hjalpa dem i deras stradvan genom att lansera den forsta ekologiska
mjolkersattningen
under varumarket Arla®
Baby&Me, och en mjolk
for barni aldrarna 1 till
3 ar. Bada produkterna
ar berikade med
vitaminer och mineraler
och innehaller inget
tillsatt socker.
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Vi har ocksa en ambition att fa barnen att intuitivt vélja battre mat,

och darfér bestdmde vi oss for att inte bara gora halsosammare och

valsmakande produkter, utan aven att gora produktupplevelsen

roligare sd att barnen skulle vilja prova produkterna. 2019 expanderade

varumarket Arla® sin yoghurtportfolj med lanseringen av Arla® Explorers
i Danmark och Storbritannien.
Produkterna ar tillverkade av
enbart naturliga ingredienser
och akta frukt. De finnsien
rad yoghurtvarianter, alla med
minst 30 procent mindre
socker an annan smaksatt
yoghurt. Det nya sortimentet
ligger i linje med var filosofi att
ge nasta generation en battre
relation till mat, samtidigt som
vi hanterar konsumenternas
vaxande oro kring socker och
anvandning av konstgjorda
ingredienser.

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Den moderna aktiva livsstilen innebar ocksa férandrade matvanor,

dar konsumenterna oftare &ter flera sma maltider och snacks snarare
&n bara tre stora maltider per dag. Med véra nya atfardiga produkter
forsoker vi géra smaéatande till ndgot halsosamt. Nya skyrprodukter
med frukt och fron lanserades 2019 i Tyskland, Nederlanderna, Sverige
och Finland. Hog halt av protein, mindre socker, fettfri och helt enkelt
supergod. | varje férpackning varvas tjock och kramig skyr med bovete,
solros- och vallmofrén och en ren fruktpuré.



VAR

STYRNING

Styrelsens kompetens och expertkunskaper
Arlas styrelse initierade och verkstallde en grundlig utvardering av sin kompetens och
sina expertkunskaper fore valet i maj 2019. Under processen definierade styrelsen den

nodvandiga kompetens som kravs for en kvalificerad ledning av Arla med stéd av externa
experter vid utvarderingen.



RAMVERK

FOR STYRNING

Férvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar

Arla &r ett kooperativ som dgs av 9 759 mjolkbénder i sju lander. Fér att nd framgang och skapa
fortroendefulla relationer géller det att alla dgare kdnner sig hérda och representerade. Véra dgare
valjer ledamoter till representantskapet, vilka i sin tur valjer styrelsen. Foretagets styrning delas

mellan dessa fortroendevalda grupper och koncernledningen.
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Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

[ Tyskland
= [\€deTldNdeErna sl Storbritannien

175 (+12 medarbetarrepresentanter)

77 medlemmar DK 50 medlemmar SE

== Area Councils

23 medlemmar CE 25 medlemmar UK

|
m m=== Area Councils
I I_

15 (+3 medarbetarrepresentanter

= Area Councils

+ 2 externa radgivare) )
9 == Area Councils

I~

Koncernchefen + 1 medlem i koncernledningen

Direktionen + 5 tjansteméan



RAMVERK
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FO R STVR N I N G (FORTSATTNING)

Arlas demokratiska struktur ger styrelsen (Board of Directors, BoD) och representantskapet
(Board of Representatives, BoR) befogenhet att fatta beslut. Det r deras frémsta uppgift
att utveckla agarbasen, skydda den kooperativa demokratin, forankra beslut och utveckla
ledarkompetensen bland dgarna, samt faststalla Arlas 6vergripande strategiska riktning.

Agare

2019 var 9 759 mjolkbonder i Sverige,
Danmark, Tyskland, Storbritannien,
Belgien, Nederlanderna och
Luxemburg gemensamt dgare till Arla.
Forra aret hade kooperativet 10 319
dgare. Nedgangen i antalet agare beror
frémst pa att bonder slutat producera
mjolk, eller att deras verksamhet kdpts
upp av nagon annan medlem eller,
fast i mindre utstrackning, att de valt
att leverera till ett annat mejeriforetag.
Denna nedgang ligger i linje med den
trend som setts i hela mjolksektorn
under ett antal ar. Alla dgare i koopera-
tivet har mojlighet att paverka viktiga
beslut.

Kretsrad

Varje ar sammantrader kooperativets
agare lokalt i respektive land for att
sakerstalla dgarnas demokratiska
inflytande i &garldnderna. Agara

i kretsen valjer de ledamoter

som ska representera kretsen i
representantskapet.

36 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Representantskapet
Representantskapet ar Arlas hogsta
beslutande organ och bestar av 187
ledamoter, varav 175 ar agare och

tolv ar medarbetarrepresentanter.
Agarrepresentanterna valjs vartannat
ar, ojamna ar. Det senaste valet

agde rumimaj 2019, nar 55 nya
ledamoter valdes. Representantskapet
fattar beslut om bland annat
fordelning av arets resultat och valjer
styrelseledamoter. Representantskapet
sammantrader minst tva ganger per ar.

Styrelsen

Styrelsen utses av representantskapet
och ansvarar for den strategiska
riktningen, 6vervakning av
kooperativets aktiviteter och
kapitalforvaltning, en tillfredsstallande
redovisning och for att utse
direktionen. Styrelsen ar ocksa ansvarig
for att se till att Arla forvaltas i enlighet
med agarnas intressen och fattar
beslut om agarstrukturen. De tillvaratar
aven olika intressenters intressen

i foretaget, bland annat langivare,
investerare i obligationsinstrument
och medarbetare. Styrelsen bestar
av 15 fortroendevalda &gare och tre
medarbetarrepresentanter samt tva
externa radgivare. 2019 valdes fyra
nya ledamoter till BoD, och tva externa
ledamoter utsags ocksa for att se till
att styrelsens kompetens omfattar
alla viktiga omraden som kravs for att
leda en internationell verksamhet.
Styrelsens sammansattning av
fortroendevalda ledamoter speglar
Arlas agarstruktur i de olika landerna.

Area Councils

Arla har fyra Area Councils som ar
underkommittéer till styrelsen och
bestar av styrelseledaméter och
ledamoter i representantskapet. Area
Councils finns i de fyra demokratiska
omradena Sverige, Danmark,
Centraleuropa och Storbritannien, och
tar hand om frégor som &r av sarskilt
intresse for dgarna i varje geografiskt
omrade.

Resultatoversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Ansvaret for foretagsstyrningen delas mellan direktionen och styrelsen.
Tillsammans definierar och Overvakar de den strategiska riktningen,
organiserar och leder kooperativet samt utovar tillsyn éver ledningen och

sakerstaller efterlevnad.

Direktionen

Direktionen utses av styrelsen och
ansvarar for forvaltningen av
foretaget. Den sakerstéller foretagets
langsiktiga tillvéxt ur ett globalt
perspektiv och ser till att den
strategiska riktningen foljs. Vidare
foljer direktionen upp arets mal och
definierar foretagspolicyer, och stravar
samtidigt efter en hallbar 6kning av
foretagets varde. Direktionen
sakerstaller ocksa en adekvat
riskhantering och riskstyrning, samt
efterlevnaden av lagstadgade regler
och interna riktlinjer. Direktionen
bestar vanligtvis av koncernchefen
och en annan medlem i koncernled-
ningen. Fran den 1 februari 2019
ingar CCO Europe, Peter Giortz-
Carlsen, i direktionen.

Koncernledning
Koncernledningen (EMT) utses

av direktionen. EMT ansvarar for
Arlas dagliga afférsverksamhet,
samt for att uppratta strategier och

planera framtidens mejeristruktur.
EMT bestér av direktionen samt

fyra funktionsexperter och en
affarsomradeschef. Funktions-
experterna ar koncernekonomi-
direktoren (finans, IT och juridik),
marknadsdirektoren (marknadsforing
och innovation), HR-direkt6ren (HR)
och den operativa chefen (Supply
chain). Den kommersiella chefen
ansvarar for omréadet International.
Koncernledningens medlemmar
héller varandra informerade om
vasentlig utveckling inom respektive
affarsomrade och samordnar alla
tvarfunktionella atgarder.

Medarbetare

Arla hade 19 174 heltidsanstéllda
(FTE) globalt, jamfort med 19 190
forra aret. Vara medarbetare
representeras av tre ledamoter

i styrelsen och tolv ledamoéter i
representantskapet.
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MANGFALD OCH
INKLUDERING

P& Arla har vi dtagit oss att skapa en plats dar manniskor kan vara sig sjalva pa jobbet varje dag. Médngfald och inkludering ar

Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

en forutsattning for foretagets framgang och vi vet att mangfald och en inkluderande medarbetarstyrka skapar innovationer
och battre resultat. Vi definierar mangfald brett, som skillnaden mellan manniskor som kommer fran olika bakgrunder, medan
inkludering handlar om att vardesatta skillnader mellan individer.

For att sakra en starkare ledarskapsbredd och
forbattra mojligheterna for alla att avancera siktar
vi pd att ha hogst 70 procent av samma kon i ett
team.

For att battre representera vdra globala
konsumenter och foretagets globala karaktar
siktar vi pa att ha hogst 70 procent av samma
nationalitet i ett team.

Vivalkomnar olika generationer i var arbetsstyrka
med attraktiva arbetsvillkor for badde unga och
gamla. Vi siktar pa att ha hogst 70 procent fran
samma aldersgrupp i ett team.

Viinser att viinom vissa omraden, sérskilt vad
géller arbetare, ofta star infor ett mindre varierat
utbud av arbetskraft, vilket gor det svart att

na vart mal.

Har &r vara strategiska prioriteringar att uppna
en mer mangsidig grupp medarbetare och skapa
en inkluderande miljo, dar kollegor inkluderas
och behandlas med 6ppenhet och émsesidig
respekt, samt att erkdnna och uppné fordelarna
med mangfald.

Vi erbjuder utbildning till véra chefer med
personalansvar och rekryteringspartners i syfte att
lyfta fram omedvetna fordomar och underlétta urval
och bedémning av manniskor pa opartisk grund.

37 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Anstéllande chefer och rekryteringspartners maste
folja de system, strukturer och processer som
definieras i var Global Recruitment Policy for att vélja
den basta kandidaten baserat pa meriter. Vi kréver att
alla chefer rekryteras fran en pool av kandidater som
omfattar badda kénen och mer &n en nationalitet. For
att stddja en rattvis och opartisk anstallningsprocess
anvander vi rekryteringspartners for att sakerstalla
efterlevnad av rekryteringsprocessen och policyn.

Vi stravar efter att erbjuda en rattvis och konkurrens-
kraftig ersattning pa marknadsniva och i linje

med lokal lagstiftning, och har ett strukturerat
forhallningssatt till ersattning som sékerstaller att
[6nerna ar opartiska i forhallande till kon, alder,
senioritet, anstéllningstid eller nationalitet.

Vara stora potentiella talanger identifieras, utvecklas
och halls kvar baserat pa meriter. Vi sdkerstaller
proaktivt en balanserad fordelning mellan kon

och nationalitet i vara talangprogram nér vi valjer
kandidater for en mangsidig ledarskapsutveckling.

2017 lanserade medarbetare som ville skapa en mer
mangfaldig och inkluderande arbetsplats en global
resursgrupp, Arla Diversity & Inclusion Network.

Gruppen ér godkand och har stéd av ledningen, och

genomférde ménga aktiviteter under 2019, déribland:

En diskussionspanel med externa talare som
livesandes globalt for att hitta satt att arbeta mer
med inkludering och mangfald globalt, &ven nar
det géller hbtg+-representation.

Ett internt forum dér alla kan stélla fragor, och
som erbjuder stdd eller hjalp med aktiviteter
inom mangfald och inkludering.

Ett globalt evenemang for att stddja och inspirera
arbetande mammor, dér arbetande mammor i

mer seniora roller berdttade om sina erfarenheter.

Ola Arvidson, HR-direktodr

Enintervjuserie med interna forebilder och
ambassadorer inom frédgor som rér mangfald
och inkludering s& att andra kan inspireras
och uppmuntras att komma ut och vara stolta
pa arbetsplatsen.

Vi ska regelbundet rapportera véra framsteg mot
vara langsiktiga mangfalds- och inkluderingsmal

till koncernledningen och externt. Méngfalden i var
arbetsstyrka rapporteras arligen och publiceras som
en del av var arsredovisning.
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MANGFALD OCH
INKLUDERING orrsarmane)

Som en del av vart dtagande att 6ka mangfalden och inkluderingen publicerar vi varje ar siffror dver arbetsstyrkans demografi
efter kon, alder och nationalitet. Transparens ar avgoérande for att vi ska uppna vart mal att bli ett inkluderande och mangfaldigt
foretag. Vi har gjort framsteg i denna riktning, men vi vet att det finns mer arbete att gora.

Kvinnor Maén

2019 2018 2019 2018

Koncernledning 29% 29% 71% 71%

Kvinnor Man Styrelse™ 20% 13% 80% 87%

Representantskap = 16% 13% 84% 87 %

Director+ 26 % 23% 74 % 77 %

2018:42 % 2018:58 %
HEE EEm
HEE EE
* Konsfordelning bland tidnstemdn. Kénsférdelning bland arbetare: ** Andel av alla ledamdter i styrelsen, BoD, (20), inklusive medarbetarrepresentanter och
kvinnor: 18 %, mén: 82 %, och inom Arla totalt: kvinnor: 27 %, mén: 73 2% externa radgivare. Kénsfordelningen bland de ledaméter som valdes av representantskapet
&r 13 procent kvinnor, 87 procent mén, oféréndrat frén forra dret. ﬁ:

47%
35% 57%
| u
B N> EEm o
Em SiE mm T Gyiga
12%
16 %
59 13% O%
o
03% 9% %
— H
H <30 30-39 MW 40—49 50-59 >60 * Procentandel av team som har medlemmar fran minst tva élderskategorier. * Procentandel av team som har medlemmar med minst tva nationaliteter.
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STYRELSEN

Styrelsen har bred erfarenhet och bestar av 15 fértroendevalda dgare och tre medarbetarrepresentanter samt tva externa radgivare.
2019 var valér, och fyra nyvalda ledamoter kom in i styrelsen: René Lund Hansen, Marcel Goffinet, Jorn Kjeer Madsen och Walter Lausen.
For forsta gdngen i styrelsens historia anslot sig tva externa raddgivare till styrelsen: Florence Rollet, Venture Partner i LuxuryTechFund i
Paris och Nana Bule, vd for Microsoft i Danmark.

Fran vanster till hoger: Harry Shaw, Manfred Graff, Jorn Kjeer Madsen, Marcel Goffinet, Steen Nergaard Madsen, Hakan Gillstrém, Simon Simonsen, Heléne Gunnarson, Arthur Richard Fearnall, Jan Toft Nergaard,
Johnnie Russell, Janne Hansson, Florence Rollet, Jonas Carlgren, René Lund Hansen, Inger-Lise Sjostrom, Bjern Jepsen, Walter Lausen, Nana Bule
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STV R E Ls E N (FORTSATTNING)

Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Styrelsens bredd av olika typer av kompetens och expertkunskaper stoder en effektiv styrning och kraftfullt beslutsfattande i Arla. 2019 infordes
en ny process for grundlig kompetensutvérdering av ledaméter, for att sékerstélla att styrelsen har de fardigheter som kravs for att uppréatthalla
en bra global styrning. Som ett resultat av processen valdes tva externa radgivare in i styrelsen, som bidrar med globala expertkunskaper inom
digitalisering, marknadsforing och teknik och kompletterar de fortroendevalda ledamoternas starka kommersiella kunskap och jordbrukskunskap.

Kompetensutvarderingen genomférdes av externa bedémningsexperter. Ledamoterna i
styrelsen identifierade vilka fardigheter som ar nédvandiga for att leda Arla och dérefter
utvarderade en utvarderingskommitté bestdende av agare alla kandidater utifran de
dimensionerna. Processen var transparent och godkandes av representantskapet.

Mangfald i styrelsen” Tjénstgoringstid

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

*Andel av alla ledamdter i BoD (20) (inklusive arbetstagarrepresentanter och externa radgivare). Kénsférdelning bland fortroendevalda
ledaméter &r 13 procent kvinnor, 87 procent mén. | enlighet med paragraf 99 b i den danska drsredovisningslagen, Arsregnskabsloven,
satte Arla 2019 upp ett mél att om fyra &r ska minst 13 procent av de ledaméter som véljs av representantskapet vara kvinnor, vilket
speglar kénsfordelningen i representantskapet.
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(1960)
Ledamot sedan: 1998
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Styrelseordférande
Globala utbildningskommittén for styrelsen
Arvodeskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i Landbrug
& Fodevare 2009—

(1969)
Ledamot sedan: 2008
Nationalitet: Svensk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Vice ordférande
Globala utbildningskommittén for styrelsen,
Globala utbildnings- och utvecklingskommittén,
Ers&ttningskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i Svensk
Mjolk 2014—, styrelseledamot i Varbergs Sparbank

(1978)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Dansk
Yrke: VD Microsoft Denmark
Externa befattningar: Styrelseordférande i
Motosumo 2016, styrelseledamot i Wonderful
Copenhagen 2017, styrelseledamot i Energinet
2018—, medlem i Dansk Industri 2019—

(1968)
Ledamot sedan: 2011
Nationalitet: Svensk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Globala
overklagandekommittén, arvodeskommittén
Externa befattningar: Styrelseordférande
i Svensk Mjolk 2019—, medlem i Stiftelsen
Lantbruksforskning 2016—, mejeriambassador i FN:s
politiska hognivaforum (HLPF)

(1963)
Ledamot sedan: 2018
Nationalitet: Brittisk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Ordférande i Area Council
UK, Globala éverklagandekommittén



(1953)
Ledamot sedan: 2015
Nationalitet: Svensk
Yrke: Mejerianstalld
Externa befattningar: Medlem i svensk
fackférening

(1988)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Belgisk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Globala
dverklagandekommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i
Svensk Mjolk

(1959)
Ledamot sedan: 2012
Nationalitet: Tysk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Ordférande i Area Council
CE, Globala utbildnings- och utvecklingskommittén,
arvodeskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i
Milch NRW 2007—, styrelseledamot i Deutsche
Genossenschafts- und Raiffeisenverband eV. (DGRV)
2015-

(1967)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjolkbonde
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STV R E Ls E N (FORTSATTNING)

(1963)
Ledamot sedan: 2018
Nationalitet: Svensk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Globala ekokommittén

(1963)
Ledamot sedan: 2011
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Globala ekokommittén
Externa befattningar: Medlem i Landbrug &
Fedevare 2009— medlem i Danish Farmer’'s Union
2019—-

(1959)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Tysk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Globala ekokommittén

(1967)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Globala
dverklagandekommittén

(1956)
Ledamot sedan: 2005
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Ordférande i Area Council
DK, Globala utbildnings- och utvecklingskommittén
Externa befattningar: Vice styrelseordférande
i Landbrug & Fedevare 2014—, ordférande i den
danska specialkommittén for bete och grovfoder
2016—, ordférande i styrkommittén till Agro Food
Park 2016—, ordférande i danska Milk Levy Fund
2012—-

(1960)
Ledamot sedan: 2013
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mejeriarbetare
Externa fortroendepositioner: Medlem i dansk
fackforening

(1966)
Ledamot sedan: 2019
Nationalitet: Fransk
Yrke: Direktion
Externa befattningar: Ledamot i styrelsen fér EM
Lyon Business School 2018—

Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

(1950)
Ledamot sedan: 2012
Nationalitet: Brittisk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Globala utbildnings- och
utvecklingskommittén, arvodeskommittén
Externa befattningar: Chairman of the Board of
ING UK

(1952)
Ledamot sedan: 2013
Nationalitet: Brittisk
Yrke: Fraktoperator
Externa befattningar: Medlem i brittisk
fackforening

(1970)
Ledamot sedan: 2017
Nationalitet: Dansk
Yrke: Mjélkbonde
Interna befattningar: Arvodeskommittén
Externa befattningar: Mejeriambassadori FN:s
politiska hognivéforum (HLPF)

(1973)
Ledamot sedan: 2017
Nationalitet: Svensk
Yrke: Mjolkbonde
Interna befattningar: Ordférande i Area Council
SE, globala utbildnings- och utvecklingskommittén
Externa befattningar: Styrelseledamot i Svensk
Mjolk 2017—
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KONCERNLEDNING

Koncernledningen, EMT, bestar av koncernchefen samt fyra funktionsexperter och tva affairsomradeschefer, en vardera for
affarssegmenten Europe respektive International. EMT bestar av personer med olika bakgrund som har olika expertkunskaper.
De ansvarar for Arlas dagliga affarsverksamhet samt for att upprétta koncernens strategier. Medlemmarna i EMT har ocksa
individuellt ansvar for att leda sina respektive omraden.

Fran vanster till hoger: Hanne Sendergaard, Sami Naffakh, Ola Arvidsson, Peder Tuborgh, Peter Giortz-Carlsen, Natalie Knight, Tim @rting Jergensen
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(1965)

CMO, Executive Vice President Marketing,
Innovation, Communications and Sustainability
Nationalitet: Dansk
Hanne har arbetat inom Arla i 30 &r, férst inom MD
Foods, innan hon flyttade till Storbritannien dér hon
hade en ledande roll nér det galler att utveckla Arlas
brittiska verksamhet. Hon blev vice VD for Arla UK
innan hon flyttade tillbaka till Danmark 2010. Med
en naturlig formaga for marknadsféring ansvarade
Hanne for olika varumarken och kategorier innan
hon tog pa sig sin nuvarande roll. Hon har en
ekonomexamen fran Aarhus BSS och Harvard
Business School.
Hanne &r ocksa:
— Styrelseledamot Arla Fonden och Danmarks

Tekniske Universitet

(1970)
COO, Executive Vice President Supply Chain
Nationalitet: Fransk
Sami bérjade pa Arla i januari 2018. Han har arbetat
25 arinom supply chain och operativt inom flera
branscher, och i sju olika lander innan han kom
till Arla. Senast arbetade han som SVP Global
Supply Chain EMEA pa Estée Lauder Companies,
men han har ocksa djupgdende kunskaper om
mejeribranschen fran sin tid pa Danone Early Life
Nutrition, dér han hade flera ledande befattningar.
Han har en masterexamen fran Ecole des Hautes
Etudes d'Ingénieur och en hégre affarsutbildning
fran IMD Business School

43 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

Férvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar

KONCERNLEDNING (-orrsurmane

(1968)
HR-direktér, Executive Vice President HR och
Corporate Affairs
Nationalitet: Svensk
Ola kom till Arla 2006 som personaldirektér och har
varit HR-direktor for Arlakoncernen sedan 2007.
Han kom till Arla fran Unilever dér han innehaft
olika chefstjanster i Europa och Norden och dar
hans sista tjanst var som VP HR. Fére Unilever
tjidnstgjorde Ola som officer i ingenjorstrupperna
inom forsvarsmakten. Han har en masterexamen i
HR fran Lunds universitet.
Ola ar ocksa:
— Styrelseledamot i AP Pension,
— Ledamot i centralstyrelsen for Dansk Industri

(1963)
Koncernchef, medlem i direktionen
Chef fér Milk, Members och Trading
VD fér Arla Foods Ingredients
Nationalitet: Dansk
Peder har arbetat inom Arla i 31 ar, tidigare
inom MD Foods, och haft olika ledande poster
och chefspositioner inklusive marknadsdirektor,
divisionsdirektdr och koncerndirektér. Han har
arbetat i Tyskland, Saudiarabien och Danmark, som
en del av sin ldnga karridr inom Arla. Peder har en
masterexamen i foretagsekonomi fran Odense
universitet.
Peter dr ocksa:
—Medlem i Global Dairy Platform

(1973)
Medlem i direktionen, CCO, Europe
Nationalitet: Dansk
Peter kom till Arla 2003 som ansvarig for
foretagsstrategi, och har haft olika chefsbefattningar
inom Arla, inklusive vd pa Cocio Chokolademaelk
och vice vd i Arla Danmark och senast i Arla i UK.
Han har varit ansvarig for zon Europe sedan 2016.
Utanfor Arla har Peter éven varit vice VD i Bestseller
Fashion Group China. Peter har en masterexamen i
ekonomi frén Aarhus BSS.
Peter &r ocksa:
— Vice ordférande i AIM, European Brands
Association
— Sitter i Policy and Issues Council (PIC) i brittiska
Institute of Grocery Distribution (IGD)
— Rédgivare for FSN Capital Partners

Resultatéversikt Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

(1970)

CFO, Executive Vice President, Finans,
juridik och IT
Nationalitet: Amerikansk
Natalie kom till Arla som koncernfinansdirektor
2016 efter 17 ar pa Adidas dar hon innehade
flera hoga finanstjanster, bland annat SVP Group
Functions Finance, SVP Brand and Commercial
Finance, CFO for Adidas North America och VP
Investor Relations och M&A. Hon har ocksé arbetat
i fem [dnder innan hon kom till Arla. Natalie har
en masterexamen i ekonomi fran Freie Universitat
Berlin.
Natalie ar ocksa:
— Styrelseledamot och ordférande i

revisionskommittén pa Grundfos
— Styrelseledamot i Biomar

(1964)
Executive Vice President, International
Nationalitet: Dansk
Tim kom till Arla 1991, inom MD Foods. Han har
arbetat pa ménga poster och chefsposter i Danmark,
Saudiarabien, Brasilien och Tyskland innan han
blev Executive Vice President for affarssegmentet
International. Tim har varit en del av teamet pa
International sedan 2007. Tim har en masterexamen
i ekonomi frdn Copenhagen Business School.
Tim &r ocksa:
— Styrelseledamot i Mengiu, Arlas joint venture i Kina
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ARVODEN TILL LEDNINGEN

Arlas ersattningspolicy till ledningen ar avsedd att framja hog prestanda och stddja vardeskapande. Policyn sakerstaller
anpassning av Arlas strategiska riktning med vara dgares intressen. Vi har en strukturerad metod for ersattning och l6ner
ar neutrala i forhallande till kdn, nationalitet och alder.

Ersattningspaketet utformas for att locka och
behdlla de bésta ledarna, men dven for att driva
fram starka resultat pa kort och lang sikt. Nivaerna
pa ersattningspaketen granskas varje ar av

externa rddgivare pa grundval av marknadsdata.
Aven om stérre delen av ersattningen &r fast, i

linje med skandinavisk praxis, har en storre del
blivit rérlig de senaste aren for att sakerstalla att
den totala ersattningen ocksa ar beroende av

att Arlas kort- och langsiktiga finansiella mal blir
uppfyllda. Alla chefer och medlemmar i direktionen
ar anstallda enligt internationella villkor, som
innehaller tilldmpliga konkurrensklausuler samt
konfidentialitets- och lojalitetsrestriktioner.
Representantskapet uppdateras regelbundet om
ersattningen till styrelsen och utvecklingen av
rorlig ersattning for koncernledningen och ledande
befattningshavare.

Styrelse (BoD)

Ersattningen till styrelsen bestér av ett fast arvode
och drinte grundad pa stimulansatgérder. Vi tror att
detta sakerstaller att styrelsen framst fokuserar pa
kooperativets langsiktiga intressen. Ordférande och
vice ordférande (tillsammans: ordférandeskapet)
uppbér ett arvode som &r tre gdnger respektive tva

44 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019

ganger grundbeloppet och évriga styrelseledaméter
erhdller lika ersattning. Utover ett dagtraktamente
ldmnas ingen ytterligare ersattning for deltagande i
moten eller kommittéuppdrag. Styrelsens ersattning
bedéms och justeras vartannat ar och godkénns av
representantskapet. Den senaste justeringen skedde
2019. Fér mer information om specifika belopp se
sidan 113.

Direktionen och koncernledningen (EMT)
Ersattningsdelarna och modellerna for direktionen
och koncernledningen (tillsammans: ledningen) &r
identiska men nivaerna ar varierande.

Styrelsen beddmer ersattningen till direktionen
arligen, baserat pa rekommendationer fran
ordférandeskapet. 2019 lag den fasta ersattningen
péd samma niva som forra aret. For mer information
om specifika belopp se sidan 113. Ersattningen som
betalas till koncernledningen revideras varje ar av
koncernchefen.

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

och héllbar mix av fast och rorlig erséttning.
Pensionsavsattning och icke-monetéra formaner,
tex. foretagsbil, telefon osv,, ingdr ocksa i paketet.

Nivéerna pa den fasta ersattningen anges baserat
pé individernas erfarenhet, bidrag och funktion,
medan den rorliga ersattningen speglar prestanda
gentemot &rliga affarsmal.

Den rorliga delen bestar av en arlig kortsiktig
incitamentsplan (STN och en langsiktig
incitamentsplan (LTI) som 6per pa tre &r. STI bestar
av samma element for ledningen, men vikten pa

de olika elementen varierar efter individ och ar.
Huvudkomponenterna i LTI &r varumarkestillvaxt och
koncernens resultat jamfort med ett peer group-
index (se diagram). LTI-programmet som startade
2018 innehdll ocksad en komponent relaterad till
vart férdndrings- och effektivitetsprogram Calcium.

Resultatoversikt  Koncernredovisning

Kortsiktiga komponenter

Varumarkestillvaxt

Resultat

Ledning

Langsiktiga komponenter

Varumarkes-
tillvaxt

Koncernens ESG-rapport

Calcium

Resultat vs.
Peer Group
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VARA SKATTER

Under de senaste aren har multinationella foretag upplevt ett vaxande intresse frdn medier, icke-statliga organisationer
och allmanheten om sina skatter. | sin egenskap av global koncern erkanner Arla den centrala roll som skatter spelari

de lander dér vi ar verksamma. Var syn pa skatter dverensstammer med Arlas globala uppférandekod och bygger pa en
uppséattning grundlaggande skatteprinciper som godkants av styrelsen.

OECD:s projekt mot urholkning av
skattebasen och 6verforing av vinster
(BEPS), som innebér att flytta vinst frén
hogskattejurisdiktioner till lagskattejuris-
diktioner har lett till utvecklingen av nya
skatteprinciper och dokumentationskrav
for multinationella foretag under de
senaste aren. Arla kommer att uppfylla
alla krav pa skatterapportering och insyn
fullt ut. Vi strévar efter en 6ppen dialog
med skattemyndigheterna runt omii
varlden, nér det géller vart foretag och
var skatterapportering.

Arlas strategiska ambition ar att fungera
som en ansvarsfull medborgare i alla
skattefragor, uppna en balans mellan
att hantera skattekostnader, uppna
effektivitet och rapportera skatt pa
ett ansvarsfullt satt. Hornstenarna
for alla skattefrdgor inom Arla ar véara
skatteprinciper:
Vihar som mal att rapportera de
korrekta skattebeloppen i enlighet
med de skapade vardena
Vi har atagit oss att betala alla
aktuella skatter och se till att folja alla
lagstadgade krav i alla jurisdiktioner
dar verksamheten bedrivs
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Vianvander inte skatteparadis for att
minska koncernens skattskyldighet.
Viinrattar inte skattestrukturer som
saknar kommersiell substans och som
inte dverensstammer med lagens
mening i syfte att undvika skatter

Vi ar transparenta néar det galler
foretagets skatter och skattemadssiga
stallning. Upplysningar ldmnas i
enlighet med tilldmpliga lagar och
férordningar och redovisnings-
standarder sdsom International
Financial Reporting Standards (IFRS)
Vibygger upp goda relationer med
skattemyndigheter och tror att
Odppenhet, samarbete och en proaktiv
attityd minimerar férekomsten och
omfattningen av skattetvister.

Var verksamhet ar komplex och kraver
stort fokus pa skattehantering. Var
globala skattefunktion &r organiserad s&
att vi sakerstéller att vi har ratt policyer,
manniskor och forfaranden for att folja
skatteprinciperna och sakerstélla en stark
och transparent skattehantering.

Vi arbetar standigt med att forbattra
interna standarder och nédvandiga
kontrollmekanismer for att folja upp
vara viktigaste skatteprinciper. Ansvaret
for alla skatteprocesser ligger, med
ndgra fa undantag, inom den globala
skattefunktionen.

Som ett kooperativt foretag baserat i
Danmark omfattas Arla Foods amba av

de danska skattereglerna for kooperativ.

Arlas dgare ar ocksa vara leverantorer,
och resultatet samlas inte i foretaget
utan gar tillbaka till 4garna i form av
hégsta mojliga mjolkpris. Kooperativets
resultat kan darfor betraktas som
agarens personliga inkomst.

Agarna till Arla kommer att betala

Resultatoversikt

inkomstskatt pa det belopp som erhallits

for deras mjolk i enlighet med skatte-
lagstiftningen i deras respektive lander.

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Danska skatteregler for kooperativ
dterspeglar det faktum att kooperativet
fungerar som &garnas forldngda arm
och som sadan betalar Arla Food amba
inkomstskatt i Danmark baserat pa vart
kapital.

Arlakoncernen &ger flera dotterforetag i
varlden. Dotterbolag som ar aktiebolag
eller onoterade aktiebolag omfattas
normalt av den allménna bolagsskatten.

Borsnoterat féretag
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Vi bedriver var verksamhet i ett strukturerat efter-
levnadsramverk sé att vi kan leda en riskmedveten
dialog i hela verksamheten. Det innefattar: riski-
dentifiering, policyer och kontroller, utbildning och
medvetenhet, undersékningar och rapportering.

Riskidentifiering

Viidentifierar efterlevnadsrisker genom flera
processer. Dessa ar dvervakning av lagforandringar,
undersokningar efter rapporter om pastadda
Overtradelser, efterlevnadsutbildning, interna
efterlevnadsgranskningar samt due diligence-
granskningar inom CSR. L4s mer om var
6vergripande riskhantering pa sidan 48.

Policyer och kontroller

Var uppférandekod finns tillgdnglig pa tolv

sprak och faststaller tillsammans med ett antal
globala policyer principerna for véra aktiviteter.
Den beskriver dven vara forvantningar pa vara
medarbetare och affarspartner. Vi har nolltolerans
nar det géller dvertradelser av dessa principer och
sakerstéller detta genom ett sammanhéangande
system av interna kontroller, vars effektivitet och
noggrannhet beddms regelbundet. Vi fortsatter att
utveckla var interna kontrollmiljé med systematiska
kontroller och uppdelning av uppgifter. Som

en del av kontrollprogrammet arbetar vi med
kontrollpunkter for dataskydd, med regelbunden
Overvakning och granskning.
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FORETAGETS INTEGRITETSHANTERING -
POLICYER, KONTROLLER OCH EFTERLEVNAD

Ansvarsfullt agerande &r kdrnan i var verksamhet. Vi ska bedriva en verksamhet som ér laglig,
rattvis och etisk, och forvantar oss detsamma fran vara affarspartner.

2019 fortsatte vi att bygga upp var efterlevnads-
kultur och vi har 6kat vart fokus pa att inforliva
riskreducering i karnverksamhetsprocesserna

i var riskhantering. Vi genomférde en risk- och
kontrollbedémning for processerna Order to Cash
och Source to Pay for att faststalla den aterstdende
risknivan och bedéma den gentemot var riskaptit.
Baserat pd bedomningen beslutade vi om
nodvandiga forbattringar. Vi borjade ocksé anvanda
automatiserade analys- och robotprocesser for att
Oka efterlevnaden.

Utbildning och medvetenhet

Var uppférandekod och interna policyer kommu-
niceras till medarbetarna med ett antal aktiviteter,
bestdende av en kombination av obligatoriska
utbildningsprogram och medvetenhetsmeddelanden.
Alla interna principer for affarsuppférande samlasien
central policyportal pa Arlas intranat och finns dven
tillgangliga for medarbetarna via mobila enheter.

Vi erbjuder utbildning, inklusive e-utbildning och
klassrumsutbildning, i viktiga efterlevnadsfragor
(t.ex. konkurrenslagstiftning, informationssakerhet)
efter behov.

Undersékningar

Oppenhet och tillit &r ett par av vara karnvarden
och finns inforlivade i uppférandekoden. Om en
medarbetare upplever att det skett en Gvertradelse
av uppférandekoden uppmuntrar vi personen att
rapportera detta. Det finns mojlighet att rapportera

sin oro till relevant chef, HR eller Risk Control and
Compliance. Vi erbjuder dven anonym rapportering
genom vart visselblasarsystem, och principerna om
konfidentialitet och inga repressalier géller.

2019 undersokte vi tolv rapporterade fall av pastadda
bedragerier, jamfort med 35 under 2018. Dessa
ledde inte till ndgra vasentliga finansiella forluster
for koncernen, men gav oss vardefulla insikter nar
det géller var kontrollmiljo. lakttagelserna géllde var
inkdps- och informationssakerhet, som fortfarande
stéri centrum for vart arbete med att starka
efterlevnad och 6ka medvetenheten.

Rapportering

Var efterlevnadsrapporteringssekvens foljer en arlig
cykel pé olika organisationsnivaer. 2019 inforde vi
efterlevnadspoang i koncernledningens manatliga
dashboard for prestanda, och landsrapporter delas
med relevanta mellanchefer. Efterlevnadsproblem
rapporteras ocksa varje kvartal pa verksamhetsmoten
med styrelsen, och de slutliga iakttagelserna fran alla
efterlevnadsaktiviteter och undersdkningar under
aret sammanstalls i en arlig efterlevnadsrapport

till styrelsen. Sammantaget starktes efterlevnaden
ytterligare under 2019 och vi kommer att fortsatta
arbetet under 2020 och framéver.

Du hittar var uppférandekod pa var webbplats.

Resultatoversikt  Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

UPPRATTA
Féretagspolicyer,
processer och
riktlinjer

TILLAMPA
Granskning & revision
Uppféljning & rapportering
Hantering av klagomal
& avhjalpning



https://www.arla.com/company/responsibility/code-of-conduct/
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VAR RISKHANTERING

P& Arla betraktar vi riskhantering som ett sétt att reducera negativa konsekvenser av interna eller externa faktorer, och
dra nytta av mojligheter for verksamheten att maximera vardeskapandet. Vi vidtar atgarder for att identifiera, forsta,
beddma och hantera riskeffektivitet. Vart fokus ligger pa risker som kan hota forverkligandet av var strategi pd medelldng
sikt, och vi tittar dven pa de kortsiktiga risker som ar en del av fortagets affarsprocesser.

TYP AV RISK EFFEKT

Videlar upp risker inom respektive kategori efter
deras potentiella effekt. Effekten anger nivan
STRATEGISKA av forlust i termer av pengar eller anseende.
Risker som uppstar fran externa eller interna trender eller handelser som kan ha vasentlig effekt pa férverkligandet av vara strategiska mal | den har rapporten fokuserar vi pa kritiska och
stora risker. | var interna riskhantering spérar och
reducerar vi aven risker som ligger under dessa
vasentlighetsnivéer.

OPERATIVA e .
. " . . . B Stor: Langsiktig forsdmring av marknadsposition
Risker som kan dventyra verkstallandet av affarsfunktioner - e .
och/eller nationell medietackning som resulterar i

skada pa varumarke/image och/eller en forlust pa
10-50 miljoner EUR.

B Kritisk: Permanent minskning av varumérkesvarde
och/eller omfattande internationell medietackning
som skada Arlas image och/eller leder till en forlust
pa 6ver 50 miljoner EUR.

W Sannolikhet: Nér vi talar om riskutveckling
JURIDISKA OCH REGULATORISKA menar vi férandringar i sannolikheten for att

Risk som hanfor sig till juridisk eller regulatorisk utveckling som kan fa en vasentlig effekt pa forverkligandet av vara affarsmal risken ska bli verklighet, med beaktande av de
reduceringsaktiviteter och kontroller som sanker
sannolikheten.

47 ARLAFOODS ARSREDOVISNING 2019



Strategiska risker

Storbritannien &r en viktig marknad for Arla, och
star for 25 procent av omsattningen. Darfor kan
negativa effekter fran begransningen av den fria
rorligheten for varor, samt en nedskrivning av GBP f&
en avgorande effekt pa Arla, pa kort och lang sikt.

& : Peter Giortz-Carlsen, medlem i direktionen,
och Executive Vice President fér Europe

@ :vihar detaljerad scenarioplanering och atgards-
planer for reducering pa plats och kartlégger kon-
tinuerligt de mojliga effekterna av de olika utfallen
av Brexit-férhandlingarna. Vi har sékringsplaner for
att reducera de kortsiktiga negativa effekterna av
kursforandringar for GBP. Las mer pa sidan 50.
Effekt: H Utveckling 2019: W

Konsumenterna véljer i dag allt oftare vaxtbaserade
alternativ till mejeriprodukter och ifrdgasétter
mejerivarors plats i en hdlsosam och hallbar kost.
Forsaljningen av vaxtbaserade alternativ till mejeriva-
ror forvéantas oka tvasiffrigt under de kommande aren.

& : Hanne Sendergaard, Chief Marketing Officer,
Executive Vice President Marketing, Innovations,
Communications and Sustainability

@ . virinnovationspipeline &r fokuserad p4 att
bemdta konsumenttrenderna, med fler alternativ
for flexitarianer och konsumenter som tanker pa
klimatpaverkan. 2019 lanserade vi en kaffedryck
under varumarket StarbucksTM pé& en mandelbas,
och i samarbete med McDonald's har vi lanserat en
grillad ostburgare for flexitarianer. Vi delar standigt
information om halso- och néringsférdelarna
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med mejeriprodukter. Lds mer om véra innovativa
produkter pa sidan 22. Las mer om vart hallbarhets-
arbete pa sidan 30.

Effekt: H Utveckling 2019:

Var verksamhet har en negativ miljopaverkan som
maste hanteras och kvittas i enlighet med lokal och
global lagstiftning, men med var héllbarhetsstrategi
stravar vi efter att dvertréffa lagstiftningskraven.

& : Hanne Sendergaard, Chief Marketing Officer,
Executive Vice President Marketing, Innovations,
Communications and Sustainability

@ : Vi hallbarhetsstrategi leds av en dedikerad
héllbarhetskommitté som ar férankrad pé& koncern-
ledningsniva. 2019 lanserade vi ambititsa miljomal
p& medellang och lang sikt, som godkandes

av Science Based Targets Initiative. Aktiviteter

6ver hela vardekedjan gors for att fullgora vart
dtagande. Exempelvis lanserade vi de forsta
mejeriprodukteerna ndgonsin som uppfyller
ISO-standarden for klimatneutralitet, och 1 miljard
yoghurt- och mjélkkartonger har uppgraderats for
att gora dem mer miljovanliga. Las mer pa sidan 31.
Effekt: H Utveckling 2019:

Utvecklingen av nya digitala kommmersiella kanaler
mojliggor for konsumenterna att bestalla hem
matvaror, matkassar och fardigmat. Samtidigt har
Okar forsaljningen i lagprisbutiker och nérbutiker,
vilket minskar marginalerna och kraver att man
hittar nya kunder och distributionsavtal.

& : Peter Giortz-Carlsen, medlem i direktionen,
och Executive Vice President fér Europe

@ .vi skapar innovationer i vara kommersiella kanaler
och leder konsumenterna till e-handelsplattformar
via digital dialog. Vi 6kar vart fokus pa Foodservice-
verksamheten och har planer pa att 6ka fokus pa
andra tillvaxtkanaler. P4 vara populdra receptsajter
ger vi konsumenterna mojlighet att handla ingredi-
enserna direkt fran aterforséljarnas e-handelsplatt-
formar for att stétta Gvergangen till nya vanor.
Effekt: B Utveckling 2019: W

Operativa risker

Mejeriproduktion &r exponerad for volatilitet bade
vad galler volymer och priser med potentiell
negativ effekt pd omséattning och avkastning.
2019 uppvisade mjolkpriserna en tidigare aldrig
skadad stabilitet, med betydande svéangningar i det
relativa priset pa fett och protein. Volatiliteten pa
mjolkmarknaderna kan atervanda 2020.

& : Peder Tuborgh, koncernchef

@ : Vihanterar vara priser och var portfolj aktivt,
baserat pa detaljerade marknadsinsikter, och alla
beslut férankras hos koncernchefen. Var Performance
Management &r nara kopplad till vara peer group-
insikter och koncernomfattande EBIT-mal.

Effekt: H Utveckling 2019: W

Manniskorna ar nyckelelementet i var organisation,
eftersom vi forlitar oss pa deras talanger och
engagemang for att verkstélla véra strategiska

mal samt genomféra den dagliga verksamheten.

Resultatoversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Var formaga att rekrytera och behalla kompetent
personal &r en av vara viktigaste riskfaktorer.

& : Ola Arvidsson, HR-direktér, Executive Vice
President HR and Corporate Affairs

?.vi lockar talang genom vart varumarke som
arbetsgivare och en effektiv rekryteringsprocess.
Vibehéller talang genom att tillhandahalla tillréckliga
interna utvecklingsmaojligheter, och tar hansyn till
medarbetarnas asikter genom pulsundersokningar
tre gdnger om dret. Vi fokuserar ocksa pa att kontinu-
erlig forbattra var arbetsmiljo. Las mer pa sidan 37.
Effekt: H Utveckling 2019: W

Viblir ett alltmer digitalt foretag och integrations-
nivan i vara IT-system utsatter oss for cybersaker-
hetsrisker, déribland att systemen stangs ned eller
obehorig dtkomst. Detta kan resultera i avbrott

i affarsprocesser eller negativ paverkan pa var
marknadsposition och rykte.

& : Natalie Knight, CFO, Executive Vice President
Finance, Legal and IT

.y utbildar fortlopande medarbetarna genom
medvetenhetskampanjer géllande cyberrisker,
déribland en nylansering 2019 av véra informations-
sakerhetsprinciper i IT Code of Practice. Vi beddémer
risker med avseende pa IT-plattformar (daribland
dataskyddsfragor) och utfor systemunderhall med
fokus pé sarbarhetsgranskning och identifierar
svagheter systematiskt. Vi 6vervakar dtkomstkon-
trollprocesser centralt och forbattrar uppdelningen
av uppgifter, vilket uppfattas som positivt av vara
externa revisorer.

Effekt: H Utveckling 2019:

& Riskigare @ Atgérd



Vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium
lanserades 2018 i syfte att paskynda genomférande
av var Good Growth-strategi och leverera

400 miljoner EUR i besparingar. Vi &r inforstadda
med den risk som uppstar till féljd av betydande
organisationsomfattande férandringar. Vi stravar
efter att skapa en organisation som kan ta till sig
férandring for att dra nytta av framtida mojligheter.

& : Peder Tuborgh, koncernchef

@ : 2018inrattande vi ett centralt forandrings-
kontor som skulle ansvar for samordning och
leverans av programmets mal i ndra samarbete med
affarsenheterna. Besluten forankras fortfarande pa
koncernledningsniva. Programmet &r organiserat i
nio arbetsstrommar, med rigords uppfoljning och
fast resultat- och andringshantering.

Effekt: H Utveckling 2019: Stabil

57 procent av Arlas omséattning genereras i andra
valutor &n EUR eller DKK och déarfor &r var storsta
finansiella risk kopplad till valutakursforandringar pa
vara globala marknader.

& : Natalie Knight, CFO, Executive Vice President
Finance, Legal and IT

@ :vianvander oss av en central hantering av
valutakursexponering och minskar var kortsiktiga
transaktionsexponering genom sakring av vara
huvudvalutor.

Effekt: H Utveckling 2019: Stabil
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Som ett globalt kooperativ konfronteras Arla med
standigt véxande krav pa transparens nar det galler
var skatteposition och policyer. Under de senaste
aren har detta lett till en betydande 6kning av
efterlevnadskraven pd multinationella féretag (som
Arla), och 6kat (automatiskt) informationsutbyte
mellan skattemyndigheter. Skattemyndigheterna

i véarlden 6kade ocksa antalet skatterevisioner.
Ovanstdende utveckling ledde till 6kad osakerhet
och hogre arbetsbelastning nar det galler
skatterapportering.

& : Natalie Knight, CFO, Executive Vice President
Finance, Legal and IT

@ : Vi svervakar koncerntransaktionerna kontinuerligt
for att sakerstalla att de foljer lokala skattekrav, och
for en transparent dialog med skattemyndigheterna.
Vi 6vervakar skatterisker och ser till att ha tillréckliga
avsattningar for dessa. Dar sa ar mojligt skapar

Arla utdkade relationer med skattemyndigheter.
Vianvander oss inte av aggressiv skatteplanering
och ser till att skatten foljer verksamheten och inte
tvartom. Las mer pa sidan 45.

Effekt: H Utveckling 2019:

Juridiska och regulatoriska risker

Livsmedelssékerhet och efterlevnad av halso-
och sakerhetslagstiftning &r hogsta prioritet i var
produktionskedja och afférsverksamhet. Det ar
ocksa en del av vart dtagande géllande socialt
ansvar i var uppférandekod.

& : Sami Naffakh, COO

@ Vi forbattrar och utdkar kontinuerlig vart
kvalitetsprogram for bonder,

Arlagéarden. Vi har program for hantering av kvalitet
och livsmedelssakerhet som leds av en central
QEHS-avdelning och Gvervakar vara viktigaste
produktions-KPl:er varje manad. Som en del av
vart férandringsprogram Calcium haller vi pa att
effektivisera var produktionskedja och goéra den
sékrare. Las mer om aterkallelser pa sidan 131.
Effekt: B Utveckling 2019: Stabil

Resultatoversikt

Alla fall av korruption eller oetiskt affarsuppférande
leder till risk for boter, atal och anseendeskada. | alla
kérnverksamhetsprocesser finns en inneboende risk
for oegentligheter och denna méste reduceras.

& : Natalie Knight, CFO, Executive Vice President
Finance, Legal and IT

@ :Vihar noll tolerans nar det galler beteende som
kan dventyra vart anseende eller foretagets integritet.
Vi utbildar védra medarbetare kontinuerligt vad géller
principerna i var uppférandekod och interna policyer
(t.ex. mutor, bedrégeri, var representationspolicy).

Vi dvervakar alla oegentligheter genom ett system
med interna kontroller i alla afférsprocesser och
identifierar oegentligheter genom rapporterings-
strukturer, vilket inkluderar ett koncernomfattande
visselbldsarprogram.

Effekt: H Utveckling 2019: Stabil

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Vimaste sakerstélla vara medarbetares, kunders
och andra affarspartners integritet i linje med GDPR.
Faktiska eller misstéankta brott mot GDPR eller andra
dataskydds- och systemsakerhetsregler kan leda till
en risk for betydande boter och anseendeskada.

& : Natalie Knight, CFO, Executive Vice President
Finance, Legal and IT

.y granskar vara affarsprocesser och IT-system
och stérker vara interna policyer och rutiner varje ar.
Viharimplementerat ett kontrollramverk, som har
stdd av fortldpande utbildning av medarbetare och
granskningar av relevanta affarspartner. Vi har dven
forbattrat vara HR-processer, policyer och rutiner for
att sakerstélla medarbetarnas dataintegritet.
Effekt: H Utveckling 2019: Stabil

& Riskigare @ Atgédrd
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FORBEREDELSER INFOR BREXIT

De potentiella konsekvenserna av Brexit ar fortfarande den stérsta risk som Arla star infér. Aven om Storbritannien
till sist valde att ldmna EU i slutet av januari 2020 ar de framtida handelsrelationerna mellan EU och Storbritannien
fortfarande osékra. Vi maste fortsatta att forbereda oss infor alla mojliga utfall. | takt med att férhandlingarna om
framtida handelsrelationer fortsatter kommer Arla att fortsatta att gora var position tydlig for beslutsmakarna,

namligen att vi ar ett foretag som star for fri rorlighet for varor och méanniskor.

Det &r viktigt for Arla att vara pro-
dukter och medarbetare kan réra
sig fran och till Storbritannien, dven
efter det att 6vergangsperioden ar
Over. Framgangsrika varumarken pa
den brittiska marknaden, inklusive
Lurpak®, Arla® Skyr och Lactofree,
importeras till Storbritannien, medan
andra, déribland Castello®, exporteras
fran Storbritannien. Férandringarna i
handelsrelationerna mellan EU och
Storbritannien kan innebéara stora
utmaningar for verksamheten.

Under hela tiden har Arlas arbets-
grupp for Brexit, som bestar av
ledande befattningshavare fran
berdrda affarsenheter, fortsatt att
Overvaka och bedéma olika scena-
rion, och dvervaga mojliga effekter
och atgarder. Var koncernledning och
styrelse har fatt manatliga uppda-
teringar. Aven véra dgare har fatt
relevanta uppdateringar.

Vid tiden fér fardigstallandet av ars-
redovisningen var vara prioriteringar
vad géller forberedelserna infér
Brexit desamma:

ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

m Sékerstélla att vi kan halla
verksamheten igang och
stodja var EU-medarbetare i
Storbritannien och vara brittiska
medarbetare i EU

m Uppratthalla fortroendet hos
viktiga intressenter, inklusive
kunder

Vi vill att det slutliga handelsavtalet
mellan Storbritannien och EU

ska vara fritt fran tullhinder

och andra hinder fér mjélk och
mejeriprodukter. Vi samarbetar
med partners i mejeribranschen
och den bredare livsmedels- och
lantbruksgemenskapen for att

fa stod for var standpunkt i hela
Europa. For att sékerstalla att var
standpunkt hors pa hégsta niva har
vi kontakt med bade den brittiska
regeringen och med EU.

Vasentliga risker avser forhandlingar
om anpassning av regelverken
mellan EU och Storbritannien samt
merkostnader i form av tullar och
tullklarering som aldggs pa export
fran EU och Storbritannien, vilket

kan paverka efterfragan negativt och
Oka den administrativa bérdan.

En annan stor risk galler koncernens
GBP/EUR-exponering, dels pa grund
av transaktionsrisker vid export och
dels pa grund av omrakningseffekter
hanforliga till det mervarde som den
lokala brittiska verksamheten skapat.
For att reducera osdkerheten pa kort
sikt har vi, i hégre grad an normalt,
anvant oss av sakringsinstrument.

Osakerheten kring de framtida
konsekvenserna har inforlivats
vid bedémning av tillgangarnas
varde, till exempel goodwill dar
489 miljoner EUR férdelas till
UK (av 700 miljoner EUR i total
goodwill). Efter brexitomrostningen
ar de forvantade kassaflodena
som stdder det bokférda vardet
av goodwill i Storbritannien

av naturen mer osakra. Detta
aterspeglades i det riskjusterade
kassafléde som anvandes vid
nedskrivningsprévning. Lds mer
om nedskrivningsprévningar i
not 3.1.1.

ARLA I
STORBRITANNIEN

Omsattning, miljarder EUR
2,7
Summa tillgdngar, miljarder EUR

1,3

Andel av den totala dgare
rmjolkinvdgningen

26 %

Antal bonder i Storbritannien

2 190

Antal anstallda i Storbritannien
3 407

Antal produktions- och
férpackningsanldaggningar

10

Nyckelvarumarken
Arla®, Lurpak®, Aanchor®,
Cravandale®, Yeo Valley®




RESULTAT-
OVERSIKT

Leverera stabilt mjélkpris
Var strategi banar vag for att vi ska kunna genomféra var mission: att sakra hogsta majliga

varde for vara agares mjolk. 2019 upplevde vi en aldrig tidigare skadad stabilitet i mjélkpriset,
och vi kunde halla Arlaintjaningen pa en konstant konkurrenskraftig niva i elva manader i rad.
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RESULTATOVERSIKT

Arla levererade ett stabilt och konkurrenskraftigt mjolkpris till vara dgare, med en Arlaintjaning pa
36,6 eurocent/kilo mjolk. Nar det galler forsaljningskvalitet, kostnadseffektivitet och cash conversion
nadde vi dessutom upp till det 6versta malintervallet for alla nyckeltal. Varumarkestillvdaxten dkade
over forvantan med 5,1 procent, medan volymerna for produkter med lagre marginal minskade,
vilket tillsammans med positiva valuta- och F&F-effekter drev upp Arlas nettoomsattning

med 1 procent till 10,5 miljarder EUR. Vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium
levererade 110 miljoner EUR i besparingar, vilket var 10 miljoner EUR over

malintervallets dvre grans. Effektivitetsvinster som Calcium mojliggjorde samt

hogre varumarkesvolymer ledde till ett nettoresultat pa 3,0 procent, vilket

overtraffar resultaten for de foregaende tva aren. Var skuldsattningsgrad och

vart kassafldde nadde ocksa sunda nivaer, trots att hela resultatet for 2018

delades ut och trots rekordhdga investeringar pa 704 miljoner EUR. Resultaten

visar att var strategi Good Growth 2020 fungerar.

Natalie Knight
Koncernfinansdirektor
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MARKNADSOVERSIKT

2019 kannetecknades den globala makroekonomiska
miljon av l&gre BNP jamfort med det senaste aret

pa de flesta marknader, fortsatt osékerhet kring

de potentiella konsekvenserna av Brexit, en global
handelskonflikt mellan USA och Kina och 6kade
spanningar i Mellandstern.

Enligt IMF uppgick den globala ekonomiska
tillvaxten under 2019 till 3 procent jamfort

med 3,6 procent forra aret, den ldngsammaste
tillvéxttakten sedan den ekonomiska krisen 2008.
Okningen drevs framst av tillvxtmarknader och

BNP-tillvaxt

utvecklingsekonomier, som dkade med 3,9 procent,
men fortfarande i ldngsammare takt an forra aret
(4,5 procent). De utvecklade ekonomierna dkade
med 1,7 procent, jamfort med 2,3 procent 2018.

Arlas karnvalutor utvecklades i en fordelaktig
riktning och var mestadels stabila under 2019.

Det brittiska pundet (GBP) och US-dollarn (USD)
forbattrades blygsamt i sin relativa styrka gentemot
euron (EUR), medan den svenska kronan (SEK)

foll nagot.

Genomshnittliga valutakurser

(procent)* 2018-2019
4,5
Forandring
36 39 Valuta 2018 2019 jamfort
med 2018
3
EUR/USD
2,3

. 5,1%

EUR/GBP

A Z )

S 0,9%

EUR/SEK

L
1 =-3,3%
Vérlden Utvecklade Utvecklings-
ekonomier marknader och
utvecklingsekonomier
2018 = 2019
*Kélla: IMF
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Fett- och proteinpriser 2018-2019
(EUR/ton)
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Protein W Fett

De globala och europeiska mjélkpriserna visade en
aldrig tidigare skadad stabilitet under 2019. Det ar
den ldngsta period som mjolkpriset varit stabilt

i Europa sedan 2015, nar produktionskvoterna
havdes.

Denna stabilitet dolde dock en underliggande
forskjutning av underlaget for mjélkens varde.

De senaste tva aren upplevde vi en betydande
férandring i vardet pa fett respektive protein, och
fett hade hogst varde i mjolken. Under 2019 borjade
detta vanda och det traditionella forhallandet, dvs.
att protein har hogre varde an fett, dterstalldes.

Kv1 Kv 2 Kv3 Kv 4
2019 2019 2019 2019

Fettpriserna fortsatte att sjunka under forsta halvaret
2019 och stannade pa en prisnivd i linje med sitt
historiska genomsnitt innan det steg 2017-2018.

Nér de sista interventionslagren av skummjolkspulver
(SMP) témdes i borjan av 2019 dversteg efterfrégan
pa SMP tillgdngen, vilket resulterade i en betydande
prisdkning under &ret. Vid arets slut var SMP-priserna
i Europa hogre én vad de hade varit sedan mitten

av 2014.

De massiva forandringarna i fett- och proteinpriser
forandrade prissattningsdynamiken och darmed
ldnsamheten per produktkategori.
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MARKNADSOVERSIKT orrstrmme

Férandring av konsumtionen per capita efter kategori*
Enligt de senaste tillgdngliga globala siffrorna for mejerikonsumtion minskade tillvaxten i konsumtion per
capita betydligt p3 de vésterldndska marknaderna, frdn 2,5 procent 2017 till 0,5 procent 2018. Aven pé

tillvéxtmarknaderna avmattades tillvaxten for mejerikonsumtionen, fran 4,4 procent 2017 till 3,3 procent A~
2018. | absoluta tal stod tillvaxtmarknaderna for cirka 85 procent av tillvéxten for mejerikonsumtionen. “"
Mjolk Smor m Ost

Ur ett kategoriperspektiv 6kade ostkonsumtionen med 0,8 pé de europeiska marknaderna, medan mjélk
och smor minskade nagot, med 0,3 respektive 0,2 procent. Volymerna for kaffedrycker och mozzarella
6kade pa alla storre europeiska marknader.

Tillvéxt for mejerikonsumtionen pa stérre marknader (per capita)’
Under 2019 dominerade diskussionen om klimatféréndringar och héllbarhet det offentliga
samtalet. Skolstrejker for klimatet vaxte till ett globalt fenomen och hundratusentals elever deltog
i demonstrationer éver hela varlden. Regeringar och mellanstatliga organisationer gor dtaganden
och uppréttar konkreta planer for att minska koldioxidutsldppen, med EU:s grona giv som ett viktigt
exempel.

Globala féretag paverkades ocksa enormt av denna
trend, och allt fler féretag integrerar aktivt hallbarhet
i sin affarsmodell. Det gor de genom att satta upp
mal som omfattar langt mer an den tidigare oron for
anseende, till exempel energibesparingar, utveckling
av héllbara produkter, hallbara inkép och dkat fokus
pd mangfald i arbetskraften. Mejeriféretagen ar inget
undantag. Vi har sett vara konkurrenter lansera
inspirerande miljomal under 2019. P4 Arla fortsatte
och paskyndade vi den resa vi redan pabérjat mot
att bli mer héllbara och offentliggjorde var globala
ambition att bli koldioxidneutrala senast 2050.

Filip-
pinerna
0,1%

Brasilien

0,01%

*Kélla: Clal, konsultféretag inom mejeriekonomi (clal.it), baserat pa data frdn 2018. Kategoridata avser Europa.
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FINANSIELLA RESULTAT

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Under 2019 levererade Arla i den 6vre delen av eller Gver vart malintervall inom alla véra viktigaste finansiella KPl:er. Resultatet uppnaddes
trots betydande svangningar i de relativa priserna pa fett och protein, vilket skapade volatilitet i [dnsamheten 6ver produktkategorierna.
Viforbattrade mjolkpriset till &garna och hoéll a contopriset stabilt pa en konkurrenskraftig niva under hela aret. Det var mojligt tack vare
stark forsaljning pa de internationella tillvadxtmarknaderna och en 6kning av varumarkesvolymerna i Europa, samt ett framgangsrikt andra

ar for vart fordndrings- och effektivitets

Som kooperativ ar Arla till for sina dgare. Var mission
ar att sakra hogsta mojliga varde for Arlabondernas
mjolk och ge dem méjligheter till tillvéaxt. Vart atag-
ande for att maximera bade det kort- och langsiktiga
vardet for vara agare kraver starkt kommersiellt
utférande pé alla nivaer i verksamheten genom
aktiv prishantering, vilket ger varumarkestillvaxt
samt stabil kostnadskontroll. 2019 levererade

vi en stabil varumarkestillvaxt och betydande
kostnadsbesparingar tack vare vart forandrings- och
effektivitetsprogram Calcium, och kunde betala ett
konkurrenskraftigt mjolkpris till vara dgare.

Mjoélkvolym fran dgare kontra a contopris

program Calcium.

Arlaintjaningen ar den viktigaste KPI:n for Arla och
maéter det varde som Arla skapar per kilo agarmjolk.
Under 2019 forbattrades Arlaintjaningen till

36,6 eurocent/kilo, jamfort med 36,4 eurocent/kilo
2018 (en 6kning med 0,5 procent). Vi uppnddde denna
6kning trots 6kad konkurrens pa kdrnmarknaderna i
Europa. Denna prestation ar en viktig indikator pa att
vart forandrings- och effektivitetsprogram Calcium,
liksom var strategi, forbattrar Arlas konkurrenskraft
pa den europeiska mejerimarknaden.

En viktig komponent i Arlaintjaningen &r a contopriset,
vilket motsvarar den l6pande genomsnittliga

(Eurocent/kilo, ton) Miljoner kilo
38 1.200
37 1.000
36
- 800
34 600
33 400
32
- 200
30
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2018 2018 2018 2018 2019 2019 2019 2019

B A contopriset Mijolkvolym fran bénder
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betalningen till garna per kilo mjélk som levererats
under avrakningsperioden. A contopriset som
betalades till vara &gare var praktiskt taget
oféréndrat under hela &ret, med endast mindre
tekniska forandringar fran februari till december.
Sammantaget lag det genomsnittliga a contopriset
pa 34,1 eurocent/kilo, oférandrat fran forra aret.

Arladgarnas mjolkinvagning minskade med

0,1 procent jamfort med foregdende ar. Det fanns
dock betydande avvikelser dver de geografiska
omradena. Mjélkinvagningen fran danska och
brittiska bonder var i stort sett oférandrad jamfort
med forra aret, 4,9 respektive 3,2 miljarder kilo.
Mjolkinvagningen fran bonder i Tyskland , i Sverige
och i Centraleuropa minskade nagot.

Den minskade mjolkinvagningen i Centraleuropa
berodde frémst pa& den obligatoriska 6vergangen for
alla dgare i Arla i Centraleuropa till icke-GMO-foder,
vilket ledde till att ett antal bonder beslutade att
ldmna kooperativet. | Sverige har mjolkinvdgningen
minskat i flera ar och 2019 6kade nedgangen nagot
pa grund av effekterna av torkan 2018 och torkan i

vissa regioner under 2019.

Mjélkinvagningen fran andra an véra agare
minskade i hogre takt, med 134 miljoner kilo, fran
1,5 miljarder kilo till 1,3 miljarder kilo (en minskning
pa 9,2 procent). Orsaken var att vi avyttrade var
verksamhet i Allgau i Tyskland och déarfér inte langre
far kontraktsmjolk fran leverantorer i den regionen.

Arlaintjaning
(eurocent/kilo)

36,4 36,6

2015 2016 2017 2018 2019
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FINANSIELLA RESULTAT (orrsurmane

2019 okade Arlas omséattning med 102 miljoner EUR
till 10,5 miljarder EUR, jdmfort med 10,4 miljarder EUR
forra dret (en 6kning med 1 procent), vilket ligger i den
ovre delen av vart mélintervall (10,2—10,6 miljarder
EUR). Arlas omséttningsutveckling bestdms av

fyra huvudkomponenter: volymer och produktmix,
forsaljningspriser, valutakurser, samt forandringar till
foljd av forvarv och/eller avyttringar. Under 2019
hade den positiva utvecklingen fran F&F och valutor
storst effekt pa omsattningsutvecklingen. Effekterna
av 6kande volymer och en béttre produktmix
uppvagdes till stor del av sjunkande priser.

Volymerna inom vara segment med hogre marginal,
sdsom forsaljning av véra varumarkesprodukter,
6kade medan volymerna i var mindre [bnsamma
forsaljning av produkter till handelns egna
varumarken minskade, vilket sammantaget ledde
till en liten 6kning. Sammantaget var priseffekten
nagot negativ 2019, med varierad prisutveckling
6ver marknader och segment. Priserna starktes
inom Trading och var vassleverksamhet i AFI, vilket
motverkades av en marginell prisnedgang pa
utvalda kdrnmarknader bade inom det kommersiella
segmentet Europe och inom International.

Omséttningen fran nyforvary och helarseffekter
fran forvarv som slutfordes 2018 paverkade
omsattningen positivt med 61 miljoner EUR

2019 jamfort med 89 miljoner EUR forra aret.

Den framsta drivkraften for denna utveckling var
vart forvarv av den Kraft®-markta ostverksamheten
och produktionsanlaggningen fran Mondeléz
International i Mellandstern. Andra bidragande
faktorer &r heldrseffekten av licensavtalet med Yeo
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Omsittning fordelad pa
kommersiella segment

[ |

W Europe 60 %
International 17 2%

M Arla Foods Ingredients 7 %
Trading och &vrig férséljning 16 %

Valley Dairies Ltd. i Storbritannien och forvarvet
av resterande andel, 50 procent, i Arla Foods
Ingredients SA i Argentina under 2018. Detta
motverkades delvis av den slutliga avyttringen av
var specialostverksamhet i Allgau i Tyskland.

Valutafluktuationer paverkade omsattningen
positivt med 57 miljoner EUR, framst till foljd

av hogre dollarréntor pa vissa internationella
marknader. Det kan jamforas med en negativ effekt
pd 210 miljoner EUR 2018. Mer information om
omsattningsutvecklingen finns i not 1.1.

Vara varumarkesprodukter ar karnan i var
verksamhet och star for cirka tva tredjedelar av
Arlas lonsamhet. En 6kad varumarkestillvaxt ar
avgorande for att vi ska kunna uppna en starkare
relativ [6bnsamhet pa medelldng och lang sikt. Vi
vet ocksd att omsattningen och ldnsamheten

&r mindre volatil fran varuméarkesprodukter och

att varumarken skapar en starkare koppling till
konsumenterna. | linje med var strategi Good
Growth 2020 fortsatter Arla att fokusera pé att 6ka
varumarkesandelen av volymen och att satsa &nnu
mer pa produktinnovation framéver.

2019 6kade varumarkestillvaxten med 5,1 procent,
jamfort med 3,1 procent forra aret. Resultatet ligger
betydligt dver vart malintervall pa 1,5-3,5 procent
och uppnéddes trots minskade marknadsféringsut-
gifter jamfort med tidigare ar. Initiativ inspirerade av
vart férandrings- och effektivitetsprogram Calcium
hjalpte oss att 6ka marknadsforingseffektiviteten.
Som ett exempel har vi skapat var egen kreativa
byrd, The Barn/Garden, som bidrog till att minska
CPR (Cost per Reach) med 50 procent.

Varumarkestillvaxten drevs frémst av varumarket
Arla®, dar forsaljningen dkade med 5,1 procent

under 2019. Undervarumarken som fokuserar pa att

Varumaéarkesomsattning,
uppdelad pa varumérken

B Arla® 63 %
Castello® 4 %
W Lurpak®12 %

Puck®7 %
Mj6lkbaserade drycker 4 %
B Ovriga stddvarumarken 10 %

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

inspirera till en hallbar kost presterade sarskilt bra
(bland annat 6kade produkter under varumarket
Arla & More, som satsar pa att erbjuda stressade
manniskor halsosamma alternativ, sin volym med
46 procent, medan Arla® Explorers, som erbjuder
halsosamma alternativ till barn, 6kade med 22,8
procent). Lurpak® och Puck® levererade ocksa

en stark varumarkestillvaxt pa 4,3 respektive

4,8 procent. Las mer om vara varumarken pa sidan
21, och la&s mer om mejeriprodukters platsien
hallbar kost pa sidan 33.

Vart kommersiella segment Europe, som star for
60,3 procent av Arlas verksamhet, levererade
2,9 procent varumaérkestillvéaxt jamfort med

2,5 procent forra ret. Alla marknader bidrog
positivt, och var storsta marknad, Storbritannien,
Okade med 8,8 procent. Omsattningen i Europe
minskade med 154 miljoner EUR pa grund av
planerade minskningar av verksamheten inom
handelns egna marken, som har ldg marginal,
och negativa valutaeffekter. Las mer om resultaten
i affarssegmentet Europe pa sidan 23.

I vart kommersiella segment International, som
star for 17,1 procent av Arlas verksamhet, 0kade
omsattningen med 226 miljoner EUR, framst
tack vare hogre varumarkestillvaxt, som 6kade
till 10,3 procent jamfort med 10,2 procent forra
aret. Las mer om resultaten i affarssegmentet
International pa sidan 25.

Utveckling fér varumarkestillvaxt

2019 N 5%
2018 31%

2017

30%
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Europe:

Omséttningen for Europe minskade med

154 miljoner EUR till 6 353 miljoner EUR

jamfort med 6 507 miljoner EUR férra dret. Okad
varumarkestillvaxt och en positiv effekt av forvarvet
av Yeo Valley Ltd. under 2018 motverkades av
minskade volymer for handelns egna varumarken,
en negativ priseffekt och lagre SEK-kurs. De
minskade volymerna fér handelns egna mérken
berodde pa vart strategiska beslut att kliva av
olénsamma kontrakt, frémst pa var tyska marknad.

| segmentet Europe fortsatte forséljningen av
varumarkesprodukter med hogre marginal att ka,
vilket resulterade i en stark varumarkestillvaxt pa
2,9. Alla vara europeiska marknader ¢kade sina
varumarkesvolymer. Tillvaxten drevs framst av
dagligvaruhandeln i Storbritannien, Nederldnderna
och Finland samt vart Foodservice-segment. Inom
produktkategorierna leddes utvecklingen av Arla®
Lactofree (laktosfritt), Skyr, ost samt mjolkbaserade
drycker under varumarkena Arla® och Starbucks™.

Mer information om utvecklingen for var och en av
vara strategiska europeiska marknader pa sidan 23.

Volymdriven omsattningsékning
fran strategiska varumarken

2018:25%
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International:

Internationals omséattning dkade med 226 miljoner
EUR, till 1 802 miljoner EUR, jamfoért med 1 576 EUR
forra aret, den storsta 6kningen under de senaste
tre dren. Alla regioner utom Nordamerika bidrog
positivt till omsattningsdkningen, som berodde

pa tillvaxt for varumarkesprodukter, den positiva
utvecklingen for USD och forvarvet av den Kraft®-
varumaérkta ostverksamheten i MENA.

Varumarkestillvaxten kade med 10,3 procent,
jamfort med 4,6 procent forra aret. En framgangsrik
lansering av nya produkter pa flera marknader och
ett mycket starkt resultat pa var stérsta marknad i
International, MENA, bidrog ocksa till tillvaxten.

Bade forsaljningen och varumérkesvolymen foll i
Nordamerika, dér vi skiftade var strategiska riktning

for att sakerstalla en stabilare riktning for tillvaxt.

Las mer om segmentet International pa sidan 25.

Volymdriven omsattnings6kning
fran strategiska varumérken

10,3 %

2018:4.6 %

AFI:

Omsattningen for AFl kade med 58 miljoner EUR
till 710 miljoner EUR jamfort med 652 miljoner EUR
forra aret. Detta berodde pa den dkade forséljningen
av mervardesprodukter inom ingredienssegmentet,
hogre priser och helarseffekten fran forvarvet av

resterande 50 procent av Arla Foods Ingredients S.A.

Argentina 2018.

Alla affarsenheter inom ingredienssegmentet

— pediatrik, halsa & prestation och livsmedel —
bidrog till den positiva omsattningsutvecklingen,
medan verksamheten for naringsprodukter till barn
hade lagre intakter p& grund av féljdverkningar
efter de stora regelférandringarna som géller
brostmjolksersattning i Kina.

Forsaljningen av mervardesprodukter 6kade med
9,4 procent, med stdd av segmenten for foradlat
protein, bland annat alfa-laktalbumin som anvands
i ersattningar som i hogre grad liknar brostmjolk,
och vassleproteinhydrolysater som anvéands i klart
proteinvatten i sportnutrition.

L&s mer om AFl:s resultat pa sidan 27.

Tillvaxt i foradlade produkter

2018:12,8%

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Trading:

Omséttningen for Trading minskade négot, med
28 miljoner EURtill 1 662 miljoner EUR, jamfort
med 1 690 miljoner EUR forra &ret. En nedgdng i
forsaljningsvolymerna for Trading uppvagdes av
stigande proteinpriser, som skedde tack vare 6kad
efterfrdgan. Okningen av proteinpriserna innebar
en stor férandring pa rédvarumarknaderna under
2019, i kombination med fortsatt férsvagning

av fettpriserna. Detta tyder pa att fett- och
proteinvardena haller pa att aterga till sitt historiska
forhallande. Under stérre delen av aret uppvagde
de 6kande proteinpriserna de fallande fettpriserna,
vilket innebar att mjolkindustripriserna holl sig
relativt stabila.

Lds mer om vart segment Trading pd sidan 28.

Tradingandel

25,0 %

2018:26,5%
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Véara varumérken

. Varumarkestillvaxt
w 5,1 %
9 (o)
Arla® 2018:1,8%

Varumarket Arla® ar centralt for var globala verksamhet och en
nyckelfaktor for var varumarkestillvaxt. 2019 6kade omsattningen
inom varumérket Arla® till 3 033 miljoner EUR jamfort med

2 875 miljoner EUR forra aret, tack vare en framgangsrik nylansering 3 033
av undervarumarket Lactofree, samt Skyrs snabba tillvéxt pa vara

kérnmarknader i Europa. 2018:2875

Omsattning (miljoner EUR)

CASTELLO

™

Mjolkbaserade drycker

Segmentet for mjélkbaserade drycker omfattar starka
varumaérken, sdsom Cocio®, Matilde® och viktigast av allt
det licensierade Starbucks™. 2019 dkade forséljningen av
vara mj6lkbaserade drycker till 207 miljoner EUR, jamfort
med 187 miljoner EUR forra aret. Tillvaxten kunde framst
tillskrivas Starbucks™, som framgdangsrikt rullades ut till
nya marknader, och lanserade sin forsta vaxtbaserade

kaffedryck.

Varumarkes- Omsattning

tillvaxt (miljoner EUR)

13,7 % | 207
9 o

2018:22,4% 2018:187
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.
LURPAK

Lurpak®

For forsta gangen pa flera decennier salde vi 2019, genom
vart ledande smorvarumérke Lurpak®, ver 100 000 ton
smor. Varumaérkestillvaxten pa 4,3 procent ledde till att
omsattningen for Lurpak® 6kade till 588 miljoner EUR,
jamfort med 561 miljoner EUR forra aret.

Varumérkes- “ 3 O/
tillvéxt 9 -]

2018:2,7%
Omséttning 5 8 8
(miljoner EUR)

2018:561

Puck®

Trots utmanande makroekonomiska forhallanden 6kade
vart ledande varumarke i MENA, Puck®, omsattningen till
363 miljoner EUR, jamfort med 352 miljoner EUR forra
aret. Tillvaxten berodde framst pa en stabil volymtillvéxt
inom verksamheten for foradlad

och bredbar ost.

Varumarkes- Omsittning

tillvaxt (miljoner EUR)
% | 363

4.8 %

2018:89 % 2018: 352
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I borjan av 2018 lanserade vi vart omfattande
forandrings- och effektivitetsprogram Calcium,
som vart svar p& utmanande extern utveckling

och for att Oka effektiviteten i hela verksamheten.
Mer &n halvvégs in i Calcium kan vi se att det bidrar
till ett mer konkurrenskraftigt mjolkpris till vara
agare, samtidigt som vi kan investera i framtida
tillvéxtmarknader och kategorier.

Calcium har gett ett starkt resultat under 2019,

med besparingar pa 110 miljoner EUR. Detta
overtréffade de htga mal som vi satt upp for heléret
pad 75—-100 miljoner EUR. Som ett resultat har vi
uppnatt 224 miljoner EUR i ackumulerade éarliga
Calciumbesparingar sedan programmets start 2018,
och vi har natt mer &n halvvags mot véar ambition for
2021 pa 400 miljoner EUR.

Besparingar
fran Calcium
(miljoner EUR)

110

Mal: 75-100

Besparingarna uppnaddes frémst genom forbattrad
produktivitet inom Supply chain, samt minskade
marknadsforingsutgifter och indirekta utgiftsbespa-
ringar. Las mer om Calcium pa sidan 17.

Vi siktar pa en nettoresultatandel i intervallet 2,8
till 3,2 procent av omsattningen. Detta gor det
mojligt for oss att fortlopande anvanda det erhallna
kapitalet till framtida investeringar, betala ett hogre
mjolkpris till vara dgare och fortsatta att betala ut
storsta mojliga del av resultatet via a contopriset.

2019 uppnadde Arla ett nettoresultat pa

311 miljoner EUR, eller 3,0 procent av
omsattningen. Detta var 0,2 procentenheter
dver forra drets niva och forsta gangen nadde
vi 3,0 procent sedan 2016. Orsaken var framst
lagre kostnader tack vare vart forandrings-
och effektivitetsprogram Calcium, vilket
motverkades av en negativ effekt frdn andra
intaktskostnader avseende engangsposter 2018.
Nettoresultatforbattringen ar sarskilt starkt i
kombination med vart konkurrenskraftiga a
contopris under 2019.

Skuldsattningsgraden berdknas som kvoten
mellan rantebdrande nettoskuld, inklusive
pensionsforpliktelser, och rorelseresultat, det vill
séga EBITDA. Kvoten méter Arlas formaga att skapa
vinst i forhallande till den finansiella nettoskulden.
Skuldséttningsgraden ar den viktigaste indikatorn
for balansrakningen och vi har ett langsiktigt
maélintervall pa 2,8-3,4.

2019 6kade skuldsattningsgraden till 2,8 jamfort
med 2,4 forra aret, som ett resultat av den
extraordindra utbetalningen av hela resultatet

for 2018 till vara bonder och rekordhéga
investeringsnivaer, vilket motverkades av en stabil
resultatutveckling i den l6pande verksamheten.

Rantebarande nettoskuld, inklusive pensions-
forpliktelser, 6kade med 495 miljoner EUR till

2 362 miljoner EUR, jamfoért med 1 867 miljoner
EUR f6rra aret (en 6kning med 26 procent).
Okningen beror frimst p& antagandet av IFRS 16
Leasing, hoga investeringsnivaer, inklusive forvary,
och utdelning av hela vinsten for 2018. EBITDA
Okade med 70 miljoner EUR till 837 miljoner EUR,
jamfort med 767 miljoner EUR forra &ret (en 6kning
med 9,1 procent), ocksé det beroende pa IFRS
16-standarden.

Trots denna utveckling ar var finansiella stéllning
mycket stark och ligger inom vart malomrade.

Var finansiella stéllning ar en viktig havstang

for framgang. Den sékerstaller att Arla har den
finansiella styrka som krévs for att kunna uppna var
strategi Good Growth 2020 och uppfylla var vision,
att skapa framtiden inom mejeri. Arla uppfattas
som ett robust féretag med hogt kreditbetyg och vi
stravar standigt efter att uppréatthalla denna status.

Koncernens ESG-rapport
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Kassaflodet fran den l6pande verksamheten dkade
med 19 procent till 773 miljoner EUR jamfort 649
miljoner EUR f6rra aret pa grund av hogre EBITDA
och forbattringar av nettororelsekapitalet. Efter den
l6pande investeringsverksamheten, som Okade till
foljd av hogre Capex- och IT-investeringar, uppgick
det fria kassaflédet fran den l6pande verksamheten
till 317 miljoner EUR jamfort med 224 miljoner EUR
forra aret.

Nettororelsekapitalpositionen minskade med

79 miljoner EUR till 823 miljoner EUR jamfort
med 894 miljoner EUR forra dret. Minskningen
berodde frémst pa l&gre vérde pa kundfordringar.
Arla har forbattrat nettorérelsekapitalpositionen
kontinuerligt och 2019 var tredje éret i rad som
den forbattrades. Okade rorelsekapitalkrav framst
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relaterade till internationell verksamhet uppvagdes
av effekten av utnyttjande av kundfordringar och
SCF-program och forbattrade interna processer.
Antalet omsattningsdagar forbattrades med 1,8
dagar 2019 jamfért med 2018.

Vér investeringsnivé har okat sedan 2018 och nddde
i r den hogsta nivan sedan 2014. Vara Capex-
investeringar, inklusive ratt anvandning av tillgdngar,
uppgick till 506 miljoner EUR 2019.

Bland vara betydande Capex-projekt fanns en
kapacitetsdkning av mozzarellaproduktionen i

var anldggning i Branderup i Danmark och 6kade
aktiviteter avseende uppférandet av vart pulvertorn
i Pronsfeld i Tyskland. Bada projekten kommer att
fortsétta under 2020, med 6kade investeringsnivaer
jamfort med i ar.

Utover Capex-investeringar forvéarvade vi en
ostproduktionsanldggning i Bahrain fran Mondeléz
International och ingick déarefter ett ldngsiktigt
licensavtal gallande varumarket Kraft.

Viinférlivade 2019 klimatavtryck av vara CAPEX-
och F&F-investeringar i processen for godkannande
och prioritering av investeringar, och skapade en
héllbarhetsjusterad aterbetalningsindikator for an-
vandning i framtida utvarderingar av business case.

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Investeringar i materiella anlidggningstillgdngar
inkl. ROU-tillgdngar

(miljoner EUR)
506
423
383
263
248
2015 2016 2017 2018 2019
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2020 kommer vi att bygga vidare pa den utveckling som inletts under 2019 och ytterligare stérka var position jamfort
med vara konkurrenter. Vi ska fokusera pa varumarkestillvaxt, vart fordndrings- och effektivitetsprogram Calcium och
var héllbarhetsagenda. Vid utgangen av 2020 kommer vi att ha natt slutet pa var strategiperiod Good Growth 2020,
och vi ar évertygade om att vi kommer att ha natt alla finansiella mal som faststélldes néar strategin inleddes 2015.

De makroekonomiska och politiska utsikterna ar
utmanande, men utsikterna for mejeriindustrin ar
fortfarande stabila. Men med ett starkt kommersiellt
verkstallande, en snabbare innovationsagenda och
Arlas och vara bonders engagemang for att bli mer
hallbara kommer vi dterigen att ta stora steg mot att
skapa framtiden inom mejeri.

Vigérini 2020 med tidiga tecken pa stabilisering
av den globala ekonomin, dock kvarstar riskerna.
De nuvarande geopolitiska spanningarna,

de upptrappade handelskonflikterna, risken

for ytterligare avmattning i Kina pa grund av
coronavirusutbrottet och Brexit 6kar osdkerheten
kring den globala handeln och investeringsflodena.
Dock har den senaste tidens mer positiva nyheter
om handelssamtalen mellan USA och Kina,

och minskad radsla for en Brexit utan avtal lett

till mer positiva utsikter for 2020 jamfért med
2019. IMF:s utsikter for den globala ekonomin
forutspar en tillvéxt pa 3,3 procent (2,9 % 2019);
4,4 procent (3,7 % 2019) for tillvaxt- och
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utvecklingsekonomierna och 1,6 procent
(1,7 % 2019) for de utvecklade ekonomierna.

Den globala efterfragan pa mejeriprodukter véntas
bli ganska stabil 2020, men férandringar av den
allmanna ekonomiska situationen kan motverka
stabiliteten. Eftersom den globala tillgdngen och
efterfrdgan vantas fortsatta att vara balanserad ar

férvantningarna gallande mjolkprisutsikterna stabila.

Forandringar i handelsavtal och andra stérningar
kan ha en negativ inverkan pa mejeriindustrin nar de
val genomfors.

Den viktigaste konsumenttrenden vi forvantar oss
ska paverka forséljningen av mejeriprodukter 2020,
sarskilt pa de vasterldndska marknaderna, kommer
att vara konsumenternas 6kande efterfragan pa
héllbara livsmedel och pa naringsrika produkter
som passar in i manniskors alltmer pressade
scheman, men ocksa kraven pa ppenhet och
ansvarstagande.

Mal, prestationer, utsikter

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Mal2019 Resultat 2019 Forvantningar 2020
Omsittning
(Miljarder EUR) 10,4-10,8
Resultatandel
(av omsattningen) 2,8-3.2%
Calcium
(Miljoner EUR) 75-100
Skuldséattningsgrad 2.8-3.,4
Volymdriven omséttningsokning
fran strategiska varumirken 2-4%
Varumirkesandel > 48,0%
Internationals andel = 23,0%
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Viférvéantar oss att ytterligare stérka var varumérkes-
tillvaxt 2020, dock ndgot mer blygsamt &n under
2019. Viforvantar oss en varumarkestillvaxt i
intervallet 2—4 procent och dérmed ytterligare en
forbattring av kvaliteten pé& var omséttning och
konkurrenskraften i var verksamhetsportfolj. 2020
ars mal for varumarkestillvéxt forvantas oka andelen
av omséattningen for vara strategiska varuméarken
till 48 procent, och andelen for International till

23 procent. Det &r ytterligare ett viktigt steg mot
att forverkliga mélen i Good Growth 2020-strategin.
Den fortsatta 6kningen av strategiska varumarken
2020 forvantas bli resultatet av en stark utveckling
av vara strategiska varumérken inom bade Europe
och International.

Viférvéantar oss att med hjélp av vart férandrings-
och effektivitetsprogram Calcium ytterligare

stérka Arlas konkurrenskraft, och vara ambitioner

for 2020 &r att uppna besparingar pa ytterligare
75-100 miljoner EUR. 2020 férvantas Calcium-
besparingarna till stor del utgoras av lagre kostnader
i var produktion, logistik och upphandling. Vi forvéantar
oss att besparingarna ska ga nagot ldngsammare
nar programmet mognat, och nér vi genomfor
effektivitetsforandringar som ger ekonomisk effekt
pa langre sikt. Vid utgdngen av 2020 réknar vi med
totala Calcium-besparingar pa minst 300 miljoner

EUR. Dessutom raknar vi med att alla initiativ satts i
gang for att se till att vi kan uppna vart 2021-mal pa
minst 400 miljoner EUR.

Vi fokuserar alltid pa att betala ut s& hdg andel

av resultatet som maojligt i form av a contopris

till véra dgare och vi siktar fortfarande pé en
nettoresultatandel pa 2,8—3,2 procent under
2020. Mélintervallet fér nettoresultatet grundar

sig pa heldrsresultat och resultatet for det forsta
halvaret 2020 véntas darmed ligga under det arliga
malintervallet pa grund av sdsongsvariationer i
vart resultat.

Vi forvantar oss att 2020 ska bli ytterligare ett stort
investeringsar, med Capex-utsikter pa 619 miljoner
EUR tack vare strukturella investeringar och
effektiviseringsinitiativinom Calcium. Vart huvud-
projekt ar att slutfora vart pulvertorn i Pronsfeld i
Tyskland, att fortsatta utbka mozzarellakapaciteten
i Branderup i Danmark, att uppgradera var nyligen
forvarvade produktionsanldggning i Bahrain samt
gobra betydande investeringar i kapacitetshojningar
inom AFI. Var starka balansrakning tillater oss att
investera i den kapacitet och teknik som krévs for
att lyckas i framtiden, med 6kat fokus pa energi-
effektivitet, till exempel kombinerade védrme- och
kraftanldggningar i véra anldggningar, och en rad
Calcium-initiativ avseende effektivitet.

Tillgadngen till tillrackligt finansiellt mandverutrymme
ar en prioritet for Arla, eftersom det gor det mojligt
for oss att placera oss strategiskt for framtida tillvéxt.
Baserat pé vara ambitidsa investeringsplaner for
2020 forvantar vi oss att skuldsattningsgraden kom-
mer att 6ka ndgot jamfort med 2019 ars niva. Dock
ger fortsatt forbattring av var rorelsekapitalposition
och ett starkt [6pande kassaflode oss mojlighet att
halla oss inom var malintervall pa 2,8 till 3,4.

Vigdrnuinidet sista aret av strategom Good
Growth 2020. De finansiella utsikterna fér 2020
tyder pé att vi kommer att uppna alla koncernens

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

finansiella och strategiska nyckeltal. Dessa
inkluderar att utdka var varumarkesforsaljning

och férsaljningen inom International for att Oka
det absoluta och relativa vardet av bondernas
hégmarginalverksamhet. Vi kommer ocksa att
uppratthalla en stark finansiell stéllning, vilket
framgar av var finansiella skuldsattningsgrad.

Vi forvantar oss att de starka resultaten av Good
Growth 2020 kommer att ge Arla en stark position
infor var nasta strategiska horisont efter 2020.

Ambitioner for Good Growth 2020 och utsikter for 2020

Utgangspunkt 2014  Strategisk ambition  Utsikter 2020
Oka varumarkestillvixten (ackumulerad
(dvs. SB VDRG) arlig tillvaxt 2014-2020 SBVDRG)

Oka strategiska varumarke
(dvs. varuméarkesandelen av verksamheten)

Oka Internationals forsiljning
(dvs. Internationals andel)

Skuldséattningsgrad

De framatriktade uttalandena i drsredovisningen dterspeglar vdra nuvarande forvéntningar pa framtida hdndelser och finansiella resultat. Sddana uttalanden &r till sin natur osékra, och de faktiska resultaten kan
darfér skilja sig frén forvéntningarna. Faktorer som kan leda till att de faktiska resultaten avviker frén férvéntningarna inkluderar den allménna ekonomiska utvecklingen och utvecklingen pa finansmarknaderna,
andringar av eller tillégag till lagar och regler pa vdra marknader, féréndringar i efterfrdgan pa produkter, konkurrens och priserna pa ravaror. Se dven avsnittet om risk (frén sidan 48).
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KONCERN-
REDOVISNING

Avancerade digitala finansiella verktyg sparar tid och pengar

Med hjalp av vara avancerade analysverktyg optimerar vi var likviditetshantering och kan spara
mycket tid och flera hundra tusen EUR arligen. Analysverktyget vi for nérvarande testar foreslar
hur vi ska fordela medel mellan banker och valuta, med hansyn till villkoren for kreditramar,
rantor, kreditmarginaler och transaktionskostnader samt kortsiktiga intakter och betalningar
som kommer att forfalla. Det fungerar snabbare och analyserar fler faktorer simultant an en
manniska kan gora.



Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar  Vér styrning  Resultatéversikt Koncernens ESG-rapport

INNEHALLSFORTECKNING

65 Resultatrakning 73 Introduktion till noterna Not 4 Finansiering Not 5 Ovrigt
65 Totalresultat 91 Not 4.1 Finansiella poster 111 Not 5.1 Skatt
66 Resultatdisposition Not 1 Omséttning och kostnader 92 Not 4.2 Rantebarande skuld 112 Not 5.2 Arvode till revisorer som valts
67 Balansrakning 74 Not 1.1 Omséattning 97 Not 4.3 Finansiella risker av representantskapet
68 Eget kapital 76 Not 1.2 Rérelsekostnader 97 Not 4.3.1 Likviditetsrisk 113 Not 5.3 Ledningens arvoden och transaktioner
71 Kassaflode 78 Not 1.3 Ovriga rérelseintékter 99 Not 4.3.2 Valutarisk 113 Not 5.4 Kontraktuella skyldigheter
och rérelsekostnader 101 Not 4.3.3 Ranterisk och eventualforpliktelser
78 Not 1.4 Arlaintjaning 102 Not 4.3.4 Ravaruprisrisk 113 Not 5.5 Handelser efter balansdagen
103 Not 4.3.5 Kreditrisk 114 Not 5.6 Allmanna redovisningsprinciper
Not 2 Nettororelsekapital 104 Not 4.4 Finansiella derivatinstrument 116 Not 5.7 Koncernoéversikt
79 Not 2.1 Nettororelsekapital, 6vriga 105 Not 4.5 Upplysningar om finansiella instrument
fordringar och kortfristiga skulder 106 Not 4.6 Salj- och aterkdpsarrangemang 118 Styrelsens och koncernchefens rapport om
107 Not 4.7 Pensionsforpliktelser arsredovisningen
Not 3 Sysselsatt kapital 119 De oberoende revisorernas berattelse

82 Not 3.1 Immateriella tillgangar

85 Not 3.2 Materiella anlaggningstillgangar

88 Not 3.3 Intresseforetag och joint ventures

89 Not 3.4 Avsattningar

90 Not 3.5 Forvarv och avyttring av foretag
och verksamheter
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RESULTATRAKNING

Forvaltningsberattelse  Var strategi

(miljoner EUR) Not 2019 2018 Utveckling
Omséttning 11 10527 10 425 1%
Produktionskostnader 1.2 -8 325 -8 341 0%
Bruttoresultat 2202 2084 6%
Férsaljnings- och distributionskostnader 12 -1416 -1362 4%
Administrationskostnader 1.2 -389 -422 -8%
Ovriga rérelsekostnader 13 -64 -43 49%
Ovriga rérelseintakter 13 39 118 -67%
Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseféretag 3.4 34 29 17%
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 406 404 0%
Specifikation:

EBITDA 837 767 9%
Av- och nedskrivningar 1.2 -431 -363 19%
EBIT (resultat fore rantor och skatt) 406 404 0%
Finansiella intékter 4.1 10 2 4002%
Finansiella kostnader 4.1 -69 -64 8%
Resultat fére skatt 347 342 1%
Skatt 5.1 -24 -41 -41%
Arets resultat 323 301 7%
Minoritetsintressen -12 -11 9%
Arla Foods ambas andel av arets resultat 311 290 7%

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

TOTALRESULTAT

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

(miljoner EUR) Not 2019 2018’
Arets resultat 323 301
Ovrigt totalresultat

Poster som inte kan redovisas 6ver resultatrdkningen:

Omvarderingar av formansbestdmda pensionsplaner 4.7 -50 25
Skatt p& omvérderingar av formansbestamda pensionsplaner 11 -6
Poster som senare ska redovisas 6ver resultatrakningen:

Vérdejusteringar av sakringsinstrument 4.4 -22 3
Verkligt varde-justeringar av vissa finansiella tillgdngar -2 -3
Valutakursjusteringar 42 -10
Skatt p& poster som ska redovisas éver resultatrakningen: -1 -1
Ovrigt totalresultat efter skatt -22 8
Summa totalresultat 301 309
Fordelat enligt foljande:

Agare till Arla Foods amba 289 297
Minoritetsintressen 12 12
Summa 301 309




Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar  Vér styrning  Resultatéversikt Koncernens ESG-rapport

RESULTATDISPOSITION

(miljoner EUR) 2019 2018 Resultatdisposition for 2019 Konsolideringsprinciper:
Efterlikvid: Kollektivt kapital 2/3
Aret " o 201 1 eurocent/kilo &garmjolk Individuellt kapital 1/3
rets res
o UA at o e e e
Minoritetsintressen -12 -11 Arlaintjaning Standard a contopris Efterlikvid Kollektivt kapital
Arla Foods ambas andel av drets resultat 311 290 36,6 eurocent/kilo —| 34,71 eurocent/kilo 124 miljoner EUR 123 miljoner EUR
3 iljoner EUR
Resultatdisposition: = MmhenerErR
Efterlikvid 124 287 127 mijorer EUR
Rénta pa individuellt insatskapital 3 3
Summa efterlikvid 127 290
Overfort till eget kapital: Arets resultat — Konsolidering - Individuellt kapital
Reserv for sarskilda andamal 123 - Bll*miuoner EUR 123 miljoner EUR 61 miljoner EUR
Individuellt insatskapital 61 - 2,5 eurocent/kilo 61 miljoner EUR
Summa dverfort till eget kapital 184 - 184 milioner EUR
Summa férdelat resultat 311 290

~ ~ ~

* Baserat pa resultat som fordelats till &gare i Arla Foods amba
** Rénta pd individuellt insatskapital: 0,02 eurocent/kilo dgarmjdlk baserat pa resultat som fordelats till dgare i Arla Foods amba

. Resultatdisposition

Den foreslagna efterlikviden for 2019 uppgar till Dessutom 6verfors 184 miljoner euro till eget kapital
127 miljoner EUR, inklusive ranta, vilket motsvarar och delas upp i 1/3 till individuellt kapital (individuellt
1 eurocent/kilo dgarmjolk. Ranta pa det bokforda vardet  insatskapital), ssmmanlagt 61 miljoner EUR, och 2/3
av individuellt insatskapital uppgar till 3 miljoner EUR. till kollektivt kapital (reserv for sarskilda andamal),
Réntan pa individuellt insatskapital uppgick till sammanlagt 123 miljoner EUR.

1,44 procent 2019.
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

BALANSRHAKNING

(miljoner EUR) Not 2019 2018 Utveckling
Tillgadngar

Langfristiga tillgangar

Immateriella tillgdngar och goodwill 3.1 982 887 11%
Materiella anldggningstillgdngar och ROU-tillgadngar 3.2 2710 2308 17%
Investeringar i intresseféretag och joint ventures 33 468 439 7%
Uppskjuten skatt 5.1 43 30 43%
Pensionstillgdngar 4.7 16 4 300%
Ovriga l&ngfristiga tillgdngar 24 29 -17%
Summa langfristiga tillgangar 4 243 3697 15%
Kortfristiga tillgangar

Varulager 2.1 1092 1074 2%
Kundfordringar 2.1 889 989 -10%
Derivat 4.5 20 37 -46 %
Ovriga fordringar 2.1 240 254 -6%
Vérdepapper 4.6 435 465 -6%
Likvida medel 187 119 57%
Summa kortfristiga tillgdngar 2 863 2938 -3%
Summa tillgdngar 7 106 6635 7%

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

(miljoner EUR) Not 2019 2018 Utveckling
Eget kapital och skulder

Eget kapital

Kollektivt kapital 1894 1814 4%
Individuellt kapital 498 456 9%
Ovriga eget kapitalkonton -72 -89 -19%
Foreslagen efterlikvid till 4gare 127 290 -56%
Eget kapital hanforligt till Arla Foods ambas dgare 2 447 2471 -1%
Minoritetsintressen 47 48 2%
Summa eget kapital 2 494 2519 -1%
Skulder

Langfristiga skulder

Pensionsforpliktelser 4.7 249 224 11%
Avséattningar 3.4 23 17 35%
Uppskjuten skatt 51 81 84 -4%
Lan 4.2 1951 1369 43%
Summa langfristiga skulder 2 304 1694 36%
Kortfristiga skulder

Lan 4.2 776 860 -10%
Leverantorsskulder och évriga skulder 2.1 1158 1169 -1%
Avséttningar 3.4 9 11 -18%
Derivatinstrument 4.5 86 85 1%
Aktuell skatt 5 5 0%
Ovriga kortfristiga skulder 274 292 -13%
Summa kortfristiga skulder 2 308 2 422 -6.%
Summa skulder 4612 4116 12%
Summa eget kapital och skulder 7 106 6 635 7%




EGET KAPITAL

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Kollektivt kapital Individuellt kapital Ovriga eget kapitalkonton

2 -3 - % g, . S & . o , By

2 2% 3 = g g5 =2 5 28F 2 233 258 E2S o8 EZ88
(miljoner EUR) 2 &3 8 ce 382 == i £e3E g228 g3 AEE SE ALEE
Eget kapital den 1 januari 2019 928 886 222 72 162 290 -72 14 -31 2471 48 2519
Efterlikvid - - - 124 - 124 124
Rénta pa individuellt insatskapital = = = = 3 = = 3 - 3
Reserv for sérskilda andamal = 123 - = = = = - = 123 - 123
Individuellt insatskapital - - 61 - - - - - - 61 - 61
Minoritetsintressen = = = = = = = = = - 12 12
Arets resultat - 123 61 - - 127 - - - 311 12 323
Ovrigt totalresultat -39 - - - - - 22 -2 41 -22 - -22
Summa totalresultat -39 123 61 - - 127 -22 -2 41 289 12 301
Utbetalt till agare = = -11 -4 -9 = = = = -24 - -24
Utdelning till minoritetségare = = = = = = = = = - -15 -15
Efterlikvid till 4gare avseende 2018 = - = = - -289 = = = -289 - -289
Valutakursjusteringar -4 = =il = 6 =1 = = = - 2 2
Summa transaktioner med dgare -4 - -12 -4 -3 -290 - - - -313 -13 -326
Eget kapital den 31 december 2019 885 1009 271 68 159 127 -94 12 10 2 447 47 2 494
Eget kapital den 1 januari 2018 895 886 243 79 180 127 -75 17 -19 2333 36 2369
Efterlikvid = - - - = 287 - = - 287 - 287
Rénta pd individuellt insatskapital - = = = - 3 = = = 3 - 3
Minoritetsintressen = = = = = = = = = - 11 11
Arets resultat - - - - - 290 - - - 290 11 301
Ovrigt totalresultat 19 - - - - - 3 -3 -12 7 1 8
Summa totalresultat 19 - - - - 290 3 -3 -12 297 12 309
Utbetalt till agare - = =117 -6 =il5 = = = > -38 - -38
Utdelning till minoritetségare = = = = = = = = = - -12 -12
Forvérv av minoritetsintressen = - - = = = = = = - 12 12
Efterlikvid till dgare avseende 2017 = = = = = -121 = = = -121 -121
Valutakursjusteringar 14 = -4 =1 =3 -6 = = = - - -
Summa transaktioner med dgare 14 - -21 -7 -18 -127 - - - -159 - -159
Eget kapital den 31 december 2018 928 886 222 72 162 290 -72 14 -31 2471 48 2519
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

EGET Kn PITnL (FORTSATTNING)

Férklaring av eget kapital

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

En detaljerad beskrivning av varje konto finns nedan:

Kollektivt kapital

Kollektivt kapital kdnnetecknas av att det inte allokeras
till enskilda medlemmar och bestér av kapitalkontot
och reserven for sarskilda &ndamal. Kapitalkontot utgor
ett starkt fundament for kooperativets eget kapital

och iicke-forminskningsklausulen, se beskrivning pa
sidan 70, faststalls att kontot inte kan anvéndas for
betalning till &garna. Reserven for sarskilda &ndamal &r
ett konto som under extraordindra omstandigheter kan
anvandas for att kompensera dgarna for forluster eller
forsédmringar som paverkar resultatet som ska fordelas.
Belopp som 6verforts fran den drliga resultatdispositionen
till det kollektiva kapitalet bokfors pa detta konto.

Individuellt kapital

Individuellt kapital &r kapital som tilldelas varje &gare
utifrén deras levererade mjolkvolym. Individuellt
insatskapital bestér av individuellt insatskapital,
leveransbaserade agarbevis och individuellt tillskotts-
kapital. Belopp som registreras pa dessa konton
betalas ut, efter godkdnnande av representantskapet,
om dgaren ldmnar kooperativet. Belopp som fordelas
tillindividuellt insatskapital som en del av den é&rliga
resultatdispositionen ar réntebarande. Som individuellt
kapital betraktas dven kontot for foreslagen efterlikvid,
som betalas ut efter faststéllande av &rsredovisningen.

Ovriga eget kapitalkonton

Ovriga eget kapitalkonton inkluderar konton som
faststélls av IFRS. Dessa inkluderar reserver for
vardejustering av sékringsinstrument, reserven for
verkligt varde-justeringar av vissa finansiella tillgangar
och reserven for valutakursjusteringar.
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Innehav utan bestdmmande inflytande

Innehav utan bestammande inflytande omfattar den
andel av koncernens eget kapital som &r hanforligt
till innehavare utan bestammande inflytande

i koncernféretag.

. Andel av eget kapital 34 procent

Under 2019 minskade eget kapital med 25 miljoner
EUR jamfort med forra aret.

Férklaring av dvrigt totalresultat

Ovrigt totalresultat innefattar intakter, kostnader, vinster
och férluster som undantas fran resultatrakningen vilket
vanligtvis beror p& att de 4nnu inte har realiserats. Ovrigt
totalresultat uppgick till en nettokostnad pa 22 miljoner
EUR, som kunde hanforas till aktuariella forluster pa
pensionsforpliktelser, negativa vardejusteringar av
sakringsinstrument samt positiva véardejusteringar av
nettotillgdngar vérderade i utldndsk valuta.

Betalningar till och frdn dgare

En extra efterlikvid fér 2018, som uppgick till

289 miljoner EUR, betalades ut i mars 2019. Dessutom
betalades 24 miljoner EUR ut till agare som l[dmnat
kooperativet till foljd av uttrade eller avslutad verksamhet.

Styrelsen foreslar att 127 miljoner EUR delas ut

i mars 2020 som efterlikvid for 2019. Dessutom
forvantas 19 miljoner EUR betalas ut under 2020

till &gare som ldmnar kooperativet till foljd av att de
l&mnar verksamheten eller gar i pension. Las mer om
dgarutveckling pa sidan 36.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Utveckling i eget kapital

(miljoner EUR)
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Vér styrning  Resultatoversikt

Ko
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

EGET Kn PITnL (FORTSATTNING)

Regelverk enligt bolagsordningen och IFRS

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

i dotterféretag och valutakursdifferenser i egetkapital-
instrument till garna. Dessutom paverkas kapitalkontot
av dverenskomna tillskott fran nya &gare i kooperativet.

| reserven fér sérskilda &ndamal redovisas den érliga
resultatdispositionen till det kollektiva kapitalet.
Reserven for sarskilda andamal kan pé forslag fran
styrelsen anvéndas av representantskapet for att helt
eller delvis kvitta vasentliga extraordindra forluster eller
vardeminskningar, se artikel 20.1iii) i bolagsordningen.

Instrument avseende individuellt kapital regleras i artikel
20 i bolagsordningen och de allménna medlemsvillkoren.

70 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

Egetkapitalinstrument som emitterats som individuellt
insatskapital avser belopp som 6verfors som en del av den
arliga resultatdispositionen. De enskilda saldona l6per med
en ranta som &r CIBOR 12 méanader + 1,5 procent och har
godkants och betalas ut tillsammans med efterlikviden i
samband med den &rliga resultatdispositionen.

Leveransbaserade dgarbevis ar egetkapitalinstrument
emitterade till de ursprungliga danska och svenska
dgarna. Emission av dessa instrument upphdérde 2010.

Individuellt tillskottskapital &r egetkapitalinstrument
som emitterats i samband med kooperativa fusioner och
nar nya dgare tillkommer i féretaget.

Saldon pa leveransbaserade dgarbevis och instrument
som avser individuellt tillskottskapital bar ingen ranta.

Saldon avseende individuellt insatskapital, den enskilde
dgarens innestdende medel pa dgarbevis och individuellt
tillskottskapital kan utbetalas dver tre ar vid uppségning
av medlemskapet i Arla Foods amba i enlighet med
bolagsordningen och efter representantskapets
godké@nnande. Saldon &r denominerade i den valuta

som ar relevant for det land dar dgarna &r registrerade.
Valutakursjusteringar sker varje ar, och resultatet
Overfors darefter till kapitalkontot.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Féreslagen efterlikvid till &gare redovisas separat i eget
kapital tills representantskapet ldmnat sitt godkdnnande.

Reserv for valutajustering av sékringsinstrument
omfattar dagsvérdet pa finansiella instrument, som &r
klassificerade som, och uppfyller villkoren fér sékring av
framtida kassafléden dér den sékrade transaktionen annu
inte &r realiserad.

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

Reserv for valutakursjusteringar omfattar omraknings-
differenser som uppstar vid omrékning av redovisning
for utlandska foretag, kursjusteringar avseende tillgdngar
och skulder som utgdr en del av koncernens netto-
investering i sédana foretag, och vardejusteringar avseende
sakringstransaktioner, som sékrar koncernens netto-
investering i sddana foretag.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Icke-férminskningsklausul

Enligt bolagsordningen far det inte ske utbetalningar till
Arla Foods ambas dgare, som minskar summan av fore-
tagets kapitalkonto och eget kapitalkonton som krévs
enligt lag och IFRS. Icke-férminskningsklausulen beddéms
utifrdn den senaste arsredovisningen som uppréttats i
enlighet med IFRS. Individuella kapitalkonton, reserven
for sarskilda andamal och foreslagen efterlikvid omfattas
inte av icke-férminskningsklausulen.

Innehav utan bestdmmande inflytande

| koncernredovisningen redovisas dotterbolagen i sin
helhet. Andelen innehav utan bestdmmande inflytande av
dotterbolagens resultat och eget kapital i dotterbolag som
inte &gs till 100 procent ingdr som en del av koncernens
resultat respektive eget kapital, men redovisas separat.

Innehav utan bestdmmande inflytande vérderas vid

den forsta redovisningen till antingen dgarandelens
verkliga varde eller till den procentuella andelen av det
verkliga vardet for det dvertagna foretagets identifierade
tillgéngar, skulder och eventualforpliktelser. Varderingen
av innehav utan bestdmmande inflytande valjs pa
transaktionsbasis.



KASSAFLODE

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

(miljoner EUR) Not 2019 2018’
EBITDA 837 767
/&terféring av resultatandelar i joint ventures och intresseféretag 3.3 -34 -29
Forédndring i nettororelsekapital 2.1 79 90
Forandring i &vriga fordringar och kortfristiga skulder -37 -73
,&terféring av 6vriga ej kassaflodespaverkande poster 16 -43
Erhéllen utdelning, joint ventures och intresseforetag 8 11
Betald ranta -69 -46
Erhallen rénta 3 1
Betald skatt 5.1 -30 -29
Kassafléde fran den l6pande verksamheten 773 649
Investering i immateriella anlaggningstillgdngar 31 =52 -55
Investering i materiella anldggningstillgangar 3.2 -425 -383
Forséljning av materiella tillgdngar 3.2 21 13
Kassafloden frén den l6pande investeringsverksamheten -456 -425
Forséljning av finansiella tillgdngar 37 44
Forvarv av foretag 35 -168 -51
Forsaljning av foretag 3,5 16 -
Kassaflode frdn den finansiella investeringsverksamheten -115 -7
Kassafldde fran investeringsverksamheten -571 -432

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

(miljoner EUR) Not 2019 2018’
Finansiering

Efterlikvid avseende foregdende rakenskapsar -289 -121
In- och utbetalt frdn eget kapital

avseende individuellt kapital -24 -38
Utbetalt till minoritetségare -15 -
Upptagna lan, netto 42c 295 5
Betalning av leasingskulder 4.2.c -66 -
Betalning till pensionsplaner 4.2.c -37 -37
Kassafléde fran finansieringsverksamheten -136 -191
Nettokassaflode 66 26
Likvida medel den 1 januari 119 91
Valutakursjustering av likvida medel 2 2
Likvida medel den 31 december 187 119
Fritt kassafléde fran den l6pande verksamheten

Kassaflode frdn den l6pande verksamheten 773 649
Kassaflode frén den l6pande investeringsverksamheten -456 -425
Fritt kassafléde fran den l6pande verksamheten 317 224
Fritt kassaflode

Kassaflode frén den l6pande verksamheten 773 649
Kassaflode frén investeringsverksamheten =51 -432
Fritt kassaflode 202 217




Forvaltningsberattelse  Var strategi

Kn ss n F LO D E (FORTSHTTNING)

. Starkt kassafléde fran den lopande verksamheten och 6kade investeringar

Fritt kassaflode fran den l6pande verksamheten ar ett
matt pa den méngd likvida medel som genererasi

den vanliga affarsverksamheten. Kassaflodet frén den
l6pande verksamheten forbattrades med 19 procent till
773 miljoner EUR jamfort med 649 miljoner EUR forra
aret. Forbattrat nettororelsekapital bidrog till en positiv
effekt pa nettokassan om 79 miljoner EUR. Dessutom
bidrog antagandet av den nya redovisningsstandarden
IFRS 16 avseende leasing med 66 miljoner EUR till
kassaflodet fran den l6pande verksamheten. Se not 5.6.

Efter l6pande investeringar pa 456 miljoner EUR, vilket
forklaras av hdgre CAPEX-investeringar, jamfort med
425 miljoner EUR fjol, uppgick fritt kassaflode fran den
l6pande verksamheten till 317 miljoner EUR.

Fritt kassaflode ar ett matt p& den mangd likvida
medel som genereras efter investeringar. Som

ett resultat av var investeringsverksamhet, frémst
avseende forvarvet av ostverksamheten i MENA fran
Mondeléz International, uppgick det fria kassaflodet
till 202 miljoner EUR.
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Kassaflodet frén finansieringsverksamheten uppgick
till -136 miljoner EUR. En extra stor efterlikvid pa
289 miljoner EUR med avseende pa 2018 ars
resultatdisposition och ytterligare betalningar som
uppgick till 24 miljoner EUR i individuellt kapital
betalades ut till gare som uttratt eller gatt i pension.

Likvida medel uppgick den 31 december 2019
till sammantaget 187 miljoner EUR j&mfort med
119 miljoner EUR é&ret fore.

E Redovisningsprinciper

Koncernens kassaflodesanalys presenteras enligt den
indirekta metoden, varigenom kassaflodet frén den
|6pande verksamheten bestdms genom att justera
EBITDA for effekterna av icke kassaflodespaverkande
poster, sdsom €] fordelade resultat i joint ventures och
intresseforetag, férandringar i rorelsekapitalposter och
andra poster utan kassaflodespaverkan.

Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Kassaflédesutveckling
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Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar  Vér styrning  Resultatéversikt Koncernens ESG-rapport

INTRODUKTION TILL NOTERNRA

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

Arsredovisningen baseras p& koncernens
manadsrapportering. Koncernenheterna ar
skyldiga att rapportera enligt International
Financial Reporting, sa som de antagits av
EU (IFRS).

Koncernen redovisar ett antal nyckeltal som
kompletterar de siffror som berdknas och
redovisas i enlighet med IFRS. Det viktigaste
av dessa, som klassificeras som alternativa
resultatmatt, ar Arlaintjaningen.

Vid uppréttandet av arsredovisningen ligger
fokus pa att presentera information som anses
vara av vasentlig betydelse for véra intressenter.

Koncernens finansiella stéllning har en
betydande exponering mot valutor, bade pa
grund av transaktioner som utférs i andra
valutor an EUR, och till féljd av omrakning av
finansiell rapportering frén enheter som inte
ingar i euroomradet. Den framsta exponeringen

73 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

Informationen i arsredovisningen presenteras
i klasser av likartade poster i de finansiella
rapporterna, i enlighet med IAS 1. Fér mer
om grunden for upprattandet och tilldmpade
redovisningsprinciper, se not 5.6.

Se not 1.4 och Ordlistan pa sidan 135—136 for
mer information om Arlaintjaning och andra
alternativa resultatmatt.

Upplysningar som krévs enligt IFRS ingar i rs-
redovisningen, sdvida inte informationen anses
vara av ovasentlig betydelse for anvéndare

av drsredovisningen. Vasentlighetsprincipen
tilldmpas dock inte for de poster som kraver
upplysningar for kontrollandamal.

avser finansiella rapporter fran enheter som
bedriver sin verksamhet i GBP och SEK, och
transaktioner som hanfor sig till férsaljning i
USD eller USD-relaterade valutor. Se not 4.3.2
fér mer information.

Né&r koncernen uppréattar koncernredovisningen
maéste foretagsledningen géra uppskattningar
och bedémningar som péverkar redovisning
och vérdering av koncernens tillgdngar, skulder,
intdkter och kostnader. Uppskattningarna

och beddmningarna baseras pa historiska
erfarenheter och andra faktorer. Av naturen

ar dessa forknippade med osakerhet och
oférutségbarhet, vilket kan f& en betydande
inverkan péa de belopp som redovisas i
koncernredovisningen. De mest betydande
redovisningsuppskattningarna ar féljande:

Vérdering av intdkter och rabatter

Intakter, efter rabatt, redovisas nar varorna
Overfors till kunder. Uppskattningar tilldmpas vid
vérdering av upplupna kostnader for rabatterna
och andra saljincitament. Majoriteten av
rabatterna berdknas baserat pa de villkor som
Overenskommits med kunden. Fér vissa kundre-
lationer beror den slutliga rabatten pé framtida
volymer, priser och andra incitament. Det finns
darfor en osékerhetsfaktor nar det géller det
exakta vardet. Se not 1.1 fér mer information.

Vérdering av goodwill

Uppskattningar tilldmpas vid bedémning av
nyttjandevardet for goodwill. Goodwill skrivs
inte av men prévas arligen for att identifiera ett
eventuellt nedskrivningsbehov. Betydande upp-
skattningar gors vid bedémning av férvantade
framtida kassafloden och diskonteringsréntor.
Huvuddelen av goodwill allokeras till verksam-
heter i Storbritannien. Med tanke pa den fortsatta
osadkerheten om potentiella konsekvenser av
brexit &r de férvantade kassafloden som stoder
det bokforda vardet av goodwill mer osakra.

Se not 3.1.1 fér mer information.

Bedbmning av inflytandeniva och
klassificering av investeringar

Koncernen har ett betydande inflytande via
representation i COFCO Dairy Holdings Limited
och China Mengniu mejeribolaget Limited.
Baserat pa detta klassificeras investeringarna som
intresseféretag. Se not 3.3 for mer information.

Vérdering av varulager

Uppskattningar tilldmpas vid bedémning

av varulagrens realiserbara nettovarden.
Framfor allt innefattar detta en bedémning

av forvantade framtida marknadspriser och
kvaliteten pa vissa produkter inom kategorin
ost, varav en del behéver mogna i upp till tva ar.
Se not 2.1 fér mer information.

Vérdering av pensionsplaner

Beddmningar gors vid faststallandet av
aktuariella antaganden, t.ex. diskonteringsranta,
forvéntade framtida l6bnedkningar, inflation
och livslangd. De aktuariella antagandena
varierar frén land till land, baserat pa nationella
ekonomiska och sociala férhallanden. De
faststalls utifran tillgdngliga marknadsdata

och jamfoérs med riktmarken for att sakerstélla
att de faststélls konsekvent frn &r till &r och

i Overensstdmmelse med bésta praxis. Se not
4.7 for mer information.



NOT 1.1 OMSATTNING

Forvaltningsberattelse  Var strategi

. Starkare forsiljning pa internationella tillvixtmarknader och

férbattrade varumérkespositionerna

Omsattningen dkade med 1,0 procent till 10 527 miljoner
EUR, jamfort med 10 425 miljoner EUR forra aret

framst pa grund av valutor och F&F-aktiviteter. Den
underliggande stabila omsattningen speglar en starkare
forsaljning pa de internationella tillvaxtmarknaderna
och 6kad férsaljning av mérkesvaror i Europa som
uppvags av lagre volymer i det mindre lbnsamma
segmentet handelns egna marken. Aven Arla Foods
Ingredients 6kade sin forséljning med néastan 10 %
jamfort mot foregdende ar.

Den volymdrivna omsattningsokningen fran strategiska
varumarken 6kade med 5,1 procent, jamfort med

3,1 procent forra aret, framst tack vare Arla®, Lurpak®,
Puck® och andra stodvarumaérken. Prisnivaerna sjonk
med 0,3 procent for heléret.

Europe ar Arlas storsta kommersiella segment, som
omfattar 60,3 procent av det totala omsattningen,
jamfort med 62,4 procent forra ret. Omsattningen

fran strategiska varumarken i Europe tkade med

2,9 procent till vilket samtliga marknader bidrog.
Varumérkesvolymerna dkade till 53,0 procent

av omsattningen jamfoért med 50,4 procent i fjol.

Trots hogre varumarkesvolymer i Europe minskade
omsattningen med 156 miljoner EUR, vilket berodde pé
negativa effekter fran lagre volymer for handelns egna
marken, och i mindre utstrackning priser och valutor.
Denna utveckling uppvéagdes delvis av heldrseffekten av
forvarvet av Yeo Valley Dairies Ltd. i Storbritannien 2018
och avyttringen av resterande verksamhet i Allgéu

i Tyskland.

International stod for 17,1 procent av Arlas omsattning
jamfort med 15,1 procent forra &ret. Omsattningen
fran strategiska varumarken i International stod

for 82,7 procent av omséattningen jamfort med

85,0 procent i flol. Omsattningen i International

Okade med 226 miljoner EUR, framst beroende pa
storre volymer.
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Omsattningen i International paverkades positivt av
forvarvet av ostverksamheten i MENA frén Mondeléz
International samt av valuta, framst pa grund av
utvecklingen for USD.

Arla Foods Ingredients utgjorde 7,1 procent av

den totala omséattningen, jamfért med 6,3 procent
forra &ret. Omsattningen 6kade pé grund av den
hogre forséljningen av mervardesprodukter inom
ingredienssegmentet, hdgre priser och helérseffekten
frén forvarvet av resterande 50 procent av Arla Foods
Ingredients S.A.i Argentina 2018.

Trading och 6vriga segment representerade 15,9 procent
av den totala omséttningen och minskade med 1,7 %

till 1 662 miljoner EUR, jamfort med 1 690 miljoner EUR
forra aret.

F&F-aktiviteter inklusive forvarvet av den Kraft-mérkta
ostverksamheten i MENA och avyttringen av de
dterstdende verksamheten i Allgau i Tyskland, bada
under 2019, bidrog i kombination med helarseffekterna
av forvarv under 2018, till en omsattningsdkning med
61 miljoner EUR.

Totalomsattningen paverkades positivt av véxelkursut-
vecklingen med sammanlagt 57 miljoner EUR, framst
pa grund av USD.

Véra varumarken och affarssegment Vartansvar Var styrning

Omsiéttningsutveckling
(miljoner EUR)

Resultatéversikt

Koncernens ESG-rapport
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NOT 1.1 OMSATTNING (FORTSHTTNING)

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Tabell 1.1.a Omsittning férdelad paland 2019 2018 Andel av omséttningen 2019
(miljoner EUR)

Storbritannien 2716 2725 I 26 %
Sverige 1464 1481 I 14 %
Tyskland 1343 1447 I 13%
Danmark 1054 1094 I 10%
Nederlénderna 507 507 . 5%

Kina 331 276 B 3%

Finland 324 320 3%

Saudiarabien 282 244 3%

Belgien 211 240 2%

USA 176 171 2%

Ovriga* 2119 1920 I 1%
Summa 10527 10425

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

Tabell 1.1.a visar den totala omsattningen per land och inkluderar all omséattning i de landerna, oavsett
organisationsstruktur. Siffrorna ar darfor inte jamforbara med Gversikten 6ver kommersiella segment pa

sidorna 23-28.

Tabell 1.1.b Omséttning fordelad pa varumaérke 2019 2018
(miljoner EUR)

Arla®** 3033 2875
Lurpak®** 588 561
Puck®** 363 352
Castello®** 179 179
Mijolkbaserade drycker** 207 187
Ovriga stédvarumérken 452 437
Arla Foods Ingredients 710 652
Icke-strategiska varumaérken och 6vriga 4995 5182
Summa 10527 10425

**Ingar i omséttningen fran strategiska varumérken
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E Redovisningsprinciper

All omséattning harror fran kontrakt med kunder, genom
produktion och éverféring av mejeriprodukter mellan
olika produktkategorier samt inom flera geografiska
regioner. Omsattningen per kommersiellt segment
eller marknad baseras pa koncernens interna finansiella
rapportering.

Intékter redovisas i resultatrakningen nar forpliktelsen
fullgjorts och nér alla avtalsskyldigheter ar uppfyllda.
Detta definieras som den tidpunkt nar kontrollen éver
produkterna har 6vergatt till kdparen, och intékten kan
beréknas korrekt och férvantas erhéallas. Overféringen
av kontroll till kunder &ger rum enligt handelsavtalets
villkor, dvs. Incoterms, och kan variera beroende pa
kund eller specifik transaktion.

Omsattning omfattar fakturerad forsaljning for aret
minus kundspecifika utbetalningar sdsom séljrabatter,
kontantrabatter, listningsavgifter, kampanjer, moms
och avgifter. Kundkontrakt kan innehalla olika typer av
rabatter. Historisk erfarenhet anvénds for att berékna
rabatter, for korrekt redovisning av intékter.

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

De flesta kontrakt har korta betalningsvillkor, i genom-
snitt 35 dagar. Darfor kravs ingen justering av transak-
tionspriset nar det géller en finansieringskomponent i

kontrakt med kunder.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

. Osdkerheter och bedomningar

Intékter, efter rabatt, redovisas nér varorna éverfors

till kunder. Uppskattningar tilldmpas vid vardering

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

péa framtida forsaljningsvolymer och priser samt andra
incitament. Det finns darfér en osékerhetsfaktor nar

det géller det exakta vérdet.

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

Baserat pa nuvarande mjolkpris sékrade Arla via sakrings-
kontrakt cirka 219 miljoner EUR i intakter relaterade till
mjolkravara for 2020 och cirka 119 miljoner EUR for
2021 och senare.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 1.2 RORELSEKOSTNADER

. Calcium levererar kostnadsbesparingar

Rérelsekostnaderna uppgick till 10 130 miljoner EUR
och l&g i stort sett pd samma niva som forra aret.

Produktionskostnaderna minskade med 0,2 procent

till 8 325 miljoner EUR fran 8 341 miljoner EUR forra
aret. Exklusive kostnaderna for mjolkravara minskade
produktionskostnaderna till 3 499 miljoner EUR, jamfort
med 3 534 miljoner EUR forra dret. Trots ett Okat fokus
pa forséljning av markesvaror, vilket resulterade i en
volym-/mixeffekt pa 57 miljoner EUR i tilldggskostnader,
ledde Calciuminitiativ till besparingar inom produktionen.
Se sidorna 17-18 fér mer information om Calcium.

P& grund av de dkande mjolkpriserna 6kade varulagret
med 11 miljoner EUR jamfort med foregdende

ar. Slutligen 6kade produktionskostnaderna med

30 miljoner EUR pé grund av F&F-aktiviteter.

Forsaljnings- och distributionskostnaderna ¢kade
med 4,0 procent till 1 416 miljoner EUR jamfort
med 1 362 miljoner EUR forra aret, framst p& grund
av hogre transport- och [dnekostnader som delvis
uppvagdes av lagre marknadsforingskostnader.
Forsknings- och utvecklingskostnaderna uppgick till
66 miljoner EUR, jamfort med 47 miljoner EUR forra
aret. Dessutom aktiverades 13 miljoner EUR som
avser utvecklingsverksamhet.

Administrationskostnaderna minskade med 7,8 procent
till 389 miljoner EUR jamfort med 422 miljoner EUR
forra aret, framst pa grund av en snév kostnadskontroll
och engédngsposter under 2018.

Kostnader for mjolkravara

Kostnaden for mjélkravara 6kade till 4 826 miljoner EUR,
jamfort med 4 807 miljoner EUR. Okningen berodde

pé hogre genomsnittliga forutbetalda mjolkpriser till
&garna som uppvagdes av lagre volymer pa 6vrig mjolk.

Agarmjélk

Kostnaderna for agarlevererad mjolk 6kade med
32 miljoner EUR. Det genomsnittliga a contopriset
Okade kostnaderna med 54 miljoner EUR, medan
nagot lagre volymer minskade kostnaderna med
22 miljoner EUR.
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Ovrig mjélk

Kostnaderna for évrig mjolk minskade med 13 miljoner
EUR p& grund av lagre volymer. Ovrig mj6lk bestér av
specialmjolk och évrig kontraktsmjolk som forvarvats
for att tillgodose lokala marknadskrav.

Personalkostnader och heltidsekvivalenter
Personalkostnaderna 6kade med 2,4 procent till
1276 miljoner EUR, jamfért med 1 246 miljoner
EUR forra aret. Personalkostnaderna 6kade pa
grund av ytterligare heltidsanstallda fran forvarven
av nya enheter, att delar av transportverksamhet
hanterats internt, inflation och nya principer for
semesterersattning i Danmark.

Personalkostnaderna inom produktion samt forséljning
och distribution 6kade med 2,7 respektive 7,3 procent,
medan personalkostnaderna for administration
minskade med 6,1 procent. Det totala antalet FTE:er
minskade till 19 174 trots betydande expansion och
forvarv i International och Arla Foods Ingredients.

Marknadsforingskostnader
Marknadsféringskostnader minskade med 4,9 procent
till 250 miljoner EUR, jamfort med 263 miljoner EUR
forra dret. Fortsatt fokus pa effektivitetsforbattringar som
mojliggdrs av forandrings- och effektivitetsprogram-
met Calcium, inklusive starten av och uppskalningen
av "The Barn”, var interna innehallsstudio, gjorde att vi
kunde minska utgifterna. Bland véra marknadsforings-
aktiviteter fanns den fortsatta fornyelsen av varumarket
Arla genom “Inner strength”, lanseringen av Lurpak®
Butterbox i Storbritannien och milstolpen 500 miljoner
digitala engagemang ett ar fore plan. Pa sidan 22 finns
mer information.

Av- och nedskrivningar

Av- och nedskrivningar 6kade med 18,7 procent till
431 miljoner EUR, jamfort med 363 miljoner EUR
forra aret. Detta berodde frémst pa inférandet av en
ny redovisningsstandard for leasing och en hogre
CAPEX-niva.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Utveckling i rorelsekostnader
(miljoner EUR)

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 1.2 RORELSEKOSTNADER (FORTSATTNING)

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Tabell 1.2.a Rérelsekostnader fordelat pa funktion och typ 2019 2018*
(miljoner EUR)

Produktionskostnader 8325 8341
Forsaljnings- och distributionskostnader 1416 1362
Administrationskostnader 389 422
Summa 10130 10125
Specifikation:

Invagd mjolkravara 4826 4807
Ovriga produktionsmaterial** 1911 1945
Personalkostnader 1276 1246
Transportkostnader 570 560
Marknadsféringskostnader 250 263
Av- och nedskrivningar 431 363
Ovriga kostnader*** 866 941
Summa 10130 10125

*¥ bvrigt produktionsmaterial ingar forpackningar, tillsatser, férbrukningsmaterial och lagerféréndringar
***Ovriga kostnader innefattar framst underhéll, fornédenheter och IT

Kostnader uppdelade pa typ
2018

Kostnader uppdelade pa typ
2019

MILJONER EUR MILJONER EUR

B Invdgd mjolkrdvara 48 %
Ovriga produktionsmaterial* 19 %

| Personalkostnader 13 %
Transportkostnader 6 %
Marknadsfoéringskostnader 2 %

B Av- och nedskrivningar 4 %

m Ovriga kostnader** 8 %

B Invagd mjolkravara 47 %
Ovriga produktionsmaterial* 20 %

W Personalkostnader 12 %
Transportkostnader 5 %
Marknadsfoéringskostnader 3 %

B Av- och nedskrivningar 4 %

m Ovriga kostnader*™ 9 %
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Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 1.2.b Mj6lkinvdagning 2019 2018
Invégning Miljoner EUR Invagning Miljoner EUR
miljarder kilo miljarder kilo
Agarmjolk 12 382 4318 12 446 4286
Ovrig mjolk 1323 508 1457 521
Summa 13 705 4 826 13903 4 807
Tabell 1.2.c Personalkostnader 2019 2018
(miljoner EUR)
Léner och arvoden m.m. 1089 1055
Pensioner — avgiftsbestdmda pensionsplaner 79 74
Pensioner — formansbestdmda pensionsplaner 3 11
Ovriga sociala kostnader 105 106
Summa personalkostnader 1276 1246
Personalkostnader ingar i:
Produktionskostnader 722 703
Forsaljnings- och distributionskostnader 355 331
Administrationskostnader 199 212
Summa personalkostnader 1276 1246
Genomsnittligt antal medarbetare, heltid 19174 19190
Tabell 1.2.d Av- och nedskrivningar 2019 2018’
(miljoner EUR)
Avskrivning, immateriella anldggningstillgdngar 64 57
Materiella anldggningstillgdngar inkl. ROU-tillgdngar, avskrivningar 367 306
Summa av- och nedskrivningar 431 363
Av- och nedskrivningar ingar i féljande:
Produktionskostnader 310 277
Forsaljnings- och distributionskostnader 74 40
Administrationskostnader 47 46
Summa av- och nedskrivningar 431 363

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 1.2 RORELSEKOSTNADER (FORTSATTNING)

E Redovisningsprinciper

Produktionskostnader

Produktionskostnader omfattar direkta och indirekta
produktionskostnader, déribland férédndringar i
lagervolymer och tillhérande lageromvardering.
Direkta kostnader omfattar inkép av mjolk fran &gare,
inkommande transportkostnader, férpackningar,
tillsatser, férbrukningsvaror, energi och rorlig lon

med direkt koppling till produktionen. Indirekta
kostnader omfattar andra kostnader hanforliga till
produktionen av varor, inklusive av- och nedskrivningar
pé produktionsrelaterade material och andra kostnader
relaterade till produktionskedjan. Inkép av mjolk fran
&gare redovisas till arets a contopriser och omfattar
alltsé inte efterlikvider. Dessa klassificeras som
fordelningar till &garna och redovisas i eget kapital.

Férséljnings- och distributionskostnader
Kostnader for forsaljningspersonal, nedskrivningar
av kundfordringar, sponsorkostnader, forskning och
utveckling samt av- och nedskrivningar redovisas
ocksa som forsaljnings- och distributionskostnader.
Forséljnings- och distributionskostnader inkluderar
marknadsféringskostnader som avser investeringar
i koncernens varumérken och omfattar utveckling
av marknadsféringskampanjer, reklam, utstéllningar,
sponsring m.fl.

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

NOT 1.3 OVRIGA RORELSEINTAKTER

OCH RORELSEKOSTNADER

. Positiv utveckling i valutor resulterade
i en negativ sikringseffekt

Ovriga rorelsekostnader uppgick till 25 miljoner EUR,
jamfort med Gvriga rorelseintakter p& 75 miljoner EUR
forra dret. Minskningen beror pa negativa effekter av
sakringsaktiviteter pa grund av positiv valutautveckling,
framst i USD. Under 2018 hade regleringen av

tvister och redovisningen av en omvarderingsvinst
fran stegvisa forvarv av enheter en positiv effekt pa
76 miljoner EUR. Ovriga poster inkluderar netto-
resultatet fran forsaljningen av dverskottsenergi och
effekterna frén andra poster som inte &r en del av den
ordinarie mejeriverksamheten.
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E Redovisningsprinciper

Ovriga rorelseintakter och rérelsekostnader bestér
av poster utanfér den ordinarie mejeriverksamheten.
Déringér poster som resultat avseende reglering av
tvister, omvarderingsvinster fran stegvisa forvarv av
enheter, resultatet fran finansiella sakringsaktiviteter
och resultatet frén produktion och férséljning av
energi frén vara biogasanldggningar. Dessutom ingar
resultat frén avyttring av fasta tillgdngar som inte
ldngre anvands i mejeriverksamheten.

Véra varumarken och affarssegment Vartansvar Var styrning

Resultatéversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 1.3 f)vriga rorelseintdkter, netto 2019 2018
(miljoner EUR)
Ovriga rorelseintakter 39 118
Ovriga rérelsekostnader -64 -43
-25 75
Specifikation:
Reglering av rattstvister - 47
Omvarderingsvinst fran stegvisa forvérv - 29
Effekt av sakringsaktiviteter, netto -30 -5
Ovriga poster, netto 5 4
Summa dvriga rorelseintdkter, netto -25 75

NOT 1.4 ARLAINTIANING

. Konkurrenskraftig Arlaintjaning med st6d av Calciumbesparingar

Arlaintjaningen ar ett viktigt méatt nar det géller att
uttrycka Arlas totala resultat. Det mater mervardet
som l&ggs till varje kilo mjélk fran vara dgare.
Arlaintjdningen berdknas som det standardiserade a
contopriset, som ingar i produktionskostnaderna, plus

Arla Foods ambas andel av arets resultat, dividerat
med den invagda mjélken under 2019. Arlaintjaningen
uppgick till 36,6 eurocent/kilo &garmjolk, jamfort med
36,4 eurocent/kilo &garmjolk forra ret.

Tabell 1.4 Arlaintjdning 2019 2018
Miljoner Volymi eurocent/  Miljoner Volymi eurocent/
EUR miljoner kilo kilo EUR miljoner kilo kilo
Agarmjslk 4318 12 382 34,9 4286 12 446 34,4
Justering till standardmjolk
(4,2 % fett, 3,4 % protein) -0.8 -0.3
Arla Foods ambas andel av arets resultat 311 2,5 290 2,3
Summa 12 382 36,6 12 446 36,4




Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL

. Nettorérelsekapitalpositionen forbattrades

Nettordrelsekapitalet minskade med 71 miljoner EUR
till 823 miljoner EUR, vilket motsvarar en minskning med
7.9 procent jamfort med forra éret. Justerat for F&F och
valutakursforandringar uppgick den positiva effekten péa
likviditeten fran nettororelsekapitalet till 109 miljoner
EUR. Denna positiva utveckling var ett resultat av Arlas
fortldpande arbete med att optimera nettordrelsekapi-
talet, inklusive initiativ som 6kad anvandning av globala
upphandlingsavtal, battre betalningsvillkor, samt
utnyttjande av finansieringsprogram med véra kunder
och leverantorer. Totalt sett forbattrades rorelsekapita-
let, méatt i dagar pa l6pande treménadersbasis, med 1,8
dagar jamfort med foregéende ar.

Exklusive leverantérsskulder avseende dgarmjolk
minskade nettordrelsekapitalet med 103 miljoner EUR.

Varulager

Varulagret 6kade med 18 miljoner EUR till 1 092 miljoner
EUR jamfort med 1 074 miljoner EUR forra dret.
Exklusive valuta- och F&F-effekter minskade lagret

med 13 miljoner EUR. En kombination av forbattrad
lagerhantering i hela verksamheten och stabila
mj6lkpriser resulterade i ungefér likvardiga lagernivaer
som forra ret.

Kundfordringar

Kundfordringar minskade med 100 miljoner EUR till
889 miljoner EUR jamfért med 989 miljoner EUR forra
aret. Exklusive valuta- och F&F-effekter minskade
kundfordringarna med 115 miljoner EUR. Minskningen
berodde pé utnyttjande av SCF-program (Supply Chain
Finance) som kunder erbjuder och factoringprogram
for utvalda kunder. Koncernen nyttjade dessa program
for att hantera likviditet och minska kreditrisken pa
kundfordringar.

Exponeringen mot kreditrisker p& kundfordringar styrs av
koncerndvergripande policyer. Kreditgréanser bestdms for
respektive kund med hansyn till kundens ekonomiska
stallning och den radande marknadssituationen.
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Kundstocken é&r diversifierad vad géller geografi,
industrisektor och kundstorlek. 2019 var koncernen
inte sérskilt exponerad for kreditrisker relaterade till
vasentliga enskilda kunder, men daremot for den
allmanna kreditrisken inom detaljhandeln. Las mer
om kreditrisk i not 4.3.5.

Historiskt har konstaterade kundforluster varit relativt
sma, vilket ocksé ar fallet for 2019. 6 miljoner EUR
redovisades i resultatrakningen som en forlust pa
kreditforluster jamfort med 2 miljoner EUR forra aret.

Leverantdrsskulder och évriga skulder
Leverantdrsskulder och évriga skulder uppgick
sammanlagt till 1 158 miljoner EUR jamfoért med
1169 miljoner EUR forra dret. Fortsatt utnyttjande
av globala kontrakt, fokus pé betalningsvillkor

och anvandning av SCF-program resulterade i att
leverantérsskulder och 6vriga skulder lag pd samma
nivé som forra aret.

Ett antal av Arlas strategiska leverantorer deltar i
SCF-program, dér SCF-leverantéren och tillhérande
finansinstitut agerar som finansieringspartner.
Leverantdrer som deltar i dessa program har mojlighet
att om de s& 6nskar och har majlighet erhalla tidig
betalning fran finansieringspartnern baserat pé fakturor
som skickats till Arla. Det finns ocksad ett krav att Arla ska
ha erként och godként leveransen av varor eller tjanster
och odterkalleligt accepterat att betala fakturan pa
forfallodagen via finansieringspartnern. Arrangemanget
med tidig betalning ar en transaktion som sker
uteslutande mellan leverantdren och SCF-leverantdren.

Arlas forpliktelse, dv.s. fakturan, redovisas inom
leverantorsskulder och 6vriga skulder tills den forfaller.
Programmet &r en av manga komponenter i den
dvergripande relationen mellan strategiska leverantorer
och Arla for att forbattra kontantpositionen fér bada
parter. Férlangda betalningsvillkor &rinte en del av sjalva
programmen utan avtalas direkt med leverantorer.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Likviditetsrisken for Arla genom uppségning av
programmen &r begrénsad. Betalningsvillkoren for
leverantorer som deltar i programmen &r hogst 180
dagar. Utnyttjandet av SCF-program lag pd samma niva
som forra aret och hade ingen betydande inverkan pa
nettorérelsekapitalet jgmfort med foregédende ar.

Q'vriga fordringar och évriga kortfristiga skulder
Ovriga fordringar minskade med 14 miljoner EUR till
240 miljoner EUR jamfort med 254 miljoner EUR forra

aret. Qvriga fordringar inkluderar, men &r inte begransat

till, momsfordringar, insattningar och subventioner.

Utveckling for nettorérelsekapital
(miljoner EUR)

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Ovriga kortfristiga skulder minskade med 38 miljoner
EUR till 254 miljoner EUR jamfort med 292 miljoner
EUR férra &ret. Ovriga kortfristiga skulder inkluderar
HR-relaterade skulder pa 174 miljoner EUR.
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL (FORTSATTNING)

Nettororelsekapital
(miljoner EUR)
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W Nettororelsekapital
Tabell 2.1.a Nettororelsekapital 2019 2018
(miljoner EUR)
Varulager 1092 1074
Kundfordringar 889 989
Leverantdrsskulder och dvriga skulder -1158 -1169
Nettororelsekapital 823 894
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Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 2.1.b Varulager 2019 2018
(miljoner EUR)

Lager fore nedskrivningar 1112 1099
Nedskrivningar -20 -25
Summa varulager 1092 1074
Ravaror och férnddenheter 279 260
Varor under tillverkning 339 332
Fardigvaror och handelsvaror 474 482
Summa varulager 1092 1074
Tabell 2.1.c Kundfordringar 2019 2018
(miljoner EUR)

Kundfordringar fore avsattning for forvantade kreditforluster 904 1000
Avséttning for férvantade kreditforluster -15 -11
Summa kundfordringar 889 989
Tabell 2.1.d Aldersproﬂl kundfordringar 2019 2018

(miljoner EUR)

Bokfort  Forvantad
bruttovéarde forlusttakt

Bokfort Forvéntad
bruttovarde forlusttakt

Ej forfallna 703 0% 808 0%
Forfallna fér mindre an 30 dagar sedan 130 0% 131 0%
Forfallna 30—-89 dagar 39 5% 33 3%
Forfallna for mer an 90 dagar sedan 32 41% 28 29%
Summa kundfordringar 904 1000

Historiskt sett har forlusttakten pa saldon som é&r gj forfallna eller forfallna mindre an 30 dagar legat under 1 procent.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 2.1 NETTORORELSEKAPITAL (FORTSATTNING)

E Redovisningsprinciper

Varulager

Varulagret vérderas enligt FIFO-metoden. Nettofor-
sdljningsvardet faststélls med hansyn till varulagrets
inkurans och férvantade forsaljningspris med avdrag
for fardigstallandekostnader, samt kostnader for att
verkstalla forsaljningen.

Anskaffningsvardet for révaror och forndédenheter
samt handelsvaror omfattar inkdpspriset med tilldgg
for hemtagningskostnader. Som anskaffningsvérde for
&garmijolk, som ingdr i varulager, har a contopriset till
Arlas &gare anvants.

Anskaffningsvardet for varor under tillverkning och
fardigvaror bestér av révarors och forbrukningsmaterials
anskaffningspris med tilldgg for tillverkningskostnader,
inklusive avskrivning, baserad pa normal driftskapacitet
i produktionsanlaggningarna.

Kundfordringar

Kundfordringar redovisas till det fakturerade beloppet
med avdrag for forvéntade kreditforluster enligt den
férenklade metoden for belopp som inte anses vara
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dtervinningsbara (till upplupet anskaffningsvarde).
Forvantade kreditforluster berdknas som skillnaden
mellan det bokfoérda vardet och nuvardet for det
forvéntade kassaflodet.

Forvantade kreditforluster beddms individuellt eller
portfoljbaserat utifran fordringarnas (6ptid samt tidigare
historik. De berdknade férvantade kreditforlusterna
justeras for specifikt betydande negativa utvecklingar
inom geografiska omraden.

Leverantdrsskulder och dvriga skulder
Leverantoérsskulder vérderas till upplupet anskaffnings-
varde, som normalt motsvarar det fakturerade beloppet.

Ovriga fordringar och évriga kortfristiga skulder
Ovriga fordringar och évriga kortfristiga skulder vérderas
till upplupet anskaffningsvérde, vanligtvis motsvarande
det nominella beloppet.

Véra varumarken och affarssegment Vartansvar Var styrning

. Osédkerheter och bedémningar

Varulager

Koncernen anvander manatliga standardkostnader
vid berdkning av varulagervérdet och reviderar

sina indirekta produktionskostnader minst en gang
om é&ret. Standardkostnaden dndras ocksd om den
awviker vasentligt fran den faktiska kostnaden for
den individuella produkten. En nyckelkomponent i
berékningen av standardkostnad &r kostnaden fér
mjolkrévara. Den faststalls utifran det genomsnittliga
a contopriset pa produktionsdagen for varulagret.

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

Berdkningen av nettoforsaljningsvardet kraver att
bedémningar gors, speciellt vad géller férsaljnings-
priset for vissa ostar med [&ng lagringstid och
bulkprodukter som ska séljas p& de europeiska eller
globala rdvarumarknaderna.

Resultatéversikt

Koncernens ESG-rapport

Fordringar

Berédkning av forvantade kreditforluster baseras pa en
matematisk utrdkning, som inkluderar flera parametrar,
till exempel antalet forfallodagar justerat for betydande
negativ utveckling i vissa geografiska omraden.

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

Kundspecifika bonusar beraknas baserat pé faktiska
Overenskommelser med aterforséljare, men det finns en
viss osékerhet vid beddmning av de exakta belopp som
ska betalas och ndr detta kommer att ske.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 3.1. IMMATERIELLA TILLGANGAR OCH GOODWILL

. Immateriella tillgangar och goodwill 6kade till féljd av forvarv

Immateriella anldggningstillgdngar och goodwill
uppgick till 982 miljoner EUR, vilket &r en 6kning
med 95 miljoner EUR jamfort med féregdende ar.

Goodwill

Det bokforda vérdet av goodwill uppgick till 700 miljoner
EUR vid drets slut, jgmfort med 597 miljoner EUR forra aret.
Goodwill dkade med 80 miljoner euro pa forvarvsdagen
pé grund av forvarvet i MENA av ostverksamheten

frdn Mondeléz International. Av det totala bokforda
vardet av goodwill kunde 489 miljoner EUR hénforas till
verksamhet i Storbritannien, jamfort med 463 miljoner
EUR forra aret. Okningen i goodwill orsakades av
valutakursjusteringar. Se not 3.1.1 fér mer information.

Licenser och varumérken

Det bokférda vérdet av licenser och varumérken
uppgick till 90 miljoner EUR vid drets slut, jamfort
med 96 miljoner EUR forra &ret. Minskningen berodde
pé nedskrivning av varumérken. Stora varumarken
inkluderar Yeo Valley®, Anchor® och Hansano®.

Immateriella tillgdngar
2019

MILJONER EUR

B Goodwill 71 %
Licenser och varumarken 9 %
M |T och andra utvecklingsprojekt 20 %
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De strategiska varumarkena Arla®, Lurpak®, Castello®
och Puck® &r internt genererade varumarken och
foljaktligen redovisas inga bokférda vérden for dessa.
Arla har licens att tillverka, distribuera och marknadsféra
Starbucks™ premiumkaffedryck enligt ett langsiktigt
strategiskt licensavtal som inte aktiveras. Efter forvarvet
frdn Mondeléz tecknade Arla ett &ngsiktigt licensavtal
for tillverkning, distribution och marknadsféring av
Kraft-mérkta ostprodukter i MENA-regionen. Inget varde
redovisades for detta licensavtal.

IT och andra utvecklingsprojekt

Det bokférda vardet av IT- och andra utvecklings-
projekt uppgick till 192 miljoner EUR, jdmfért med
EUR 194 miljoner forra aret. Koncernen fortsatter
attinvestera i utvecklingen av IT. Under 2019 avsag
[T-investeringarna frédmst stdd for kampanijplanering
och en 6sning for hantering av fraktkostnader.
Ovriga aktiverade utvecklingskostnader var hanférliga
tillinnovationsaktiviteter och utvecklingen av nya
produkter.

Immateriella tillgdngar
2018

MILJONER EUR

B Goodwill 67 %
Licenser och varumaérken 11 %
B |T och andra utvecklingsprojekt 22 %

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

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

2019

Anskaffningskostnad den 1 januari 598 170 431 1199
Valutakursjusteringar 25 3 - 28
Tillskott - - 52 52
Fusioner och férvarv 80 - - 80
Omklassificering - - 1 1
Avyttringar -2 - -12 -14
Anskaffningskostnad den 31 december 700 173 472 1345
Av- och nedskrivningar den 1 januari -1 -74 -237 -312
Valutakursjusteringar - -1 - -1
Arets av- och nedskrivningar -1 -55 -64
Avskrivningar pa avyttringar 2 -8 12 14
Av- och nedskrivningar den 31 december - -83 -280 -363
Bokfort varde den 31 december 700 90 192 982
2018

Anskaffningskostnad den 1 januari 597 99 380 1076
Valutakursjusteringar -8 -2 -2 -12
Tillskott - - 55 55
Fusioner och férvarv 9 74 - 83
Omklassificering - -1 4 3
Avyttringar - - -6 -6
Anskaffningskostnad den 31 december 598 170 431 1199
Av- och nedskrivningar den 1 januari -1 -73 -191 -265
Valutakursjusteringar - 4 - 4
Arets av- och nedskrivningar - -5 -52 -57
Avskrivningar pa avyttringar - 6 6
Av- och nedskrivningar den 31 december -1 -74 -237 -312
Bokfért varde den 31 december 597 96 194 887




Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.1. IMMATERIELLA TILLGANGAR OCH GOODWILL (rorTsaTTNING)

E Redovisningsprinciper

Goodwill

Goodwill &r den premie som Arla betalar utéver det
verkliga vérdet av nettotillgdngarna i ett forvérvat
foretag. Forsta gdngen redovisas goodwill till
anskaffningskostnad. Goodwill vérderas darefter till
anskaffningskostnad minus eventuell ackumulerad
nedskrivning. Det bokférda vardet av goodwill allokeras
till koncernens kassagenererande enheter som
foljer ledningsstrukturen och den interna finansiella
rapporteringen. Kassagenererande enheter &r den
minsta gruppen av tillgdngar som kan generera
oberoende kassafloden.

Licenser och varumérken

Licenser och varumérken redovisas forsta gdngen till
anskaffningskostnad. Kostnaden skrivs dérefter av
linjart under den férvantade livsldngden.

IT och andra utvecklingsprojekt

Kostnader som uppkommer i startskedet under
forsknings- eller exploateringsfasen kostnadsfors

nar de uppkommer. Under den fasen utvarderas
koncernens behov samt tillgdnglig teknologi som
finns pa marknaden. Direkt hdanforbara kostnader som
uppkommer under utvecklingsstadiet i IT- och andra
utvecklingsprojekt som hér samman med design,
programmering, installation och testning av projekt
innan de &r redo for kommersiell anvéndning aktiveras
som immateriella tillgdngar. Detta sker endast om
utgiften kan vérderas tillforlitligt, projektet ar tekniskt
och kommersiellt genomforbart, framtida ekonomiska
fordelar ar sannolika och koncernen avser och har
tillrdckliga resurser att fardigstalla och anvénda
tillgdngen. IT- och andra utvecklingsprojekt skrivs av
linjart 6ver fem till atta ar.

Tabell 3.1.b Goodwill fordelat pa kommersiellt segment och land 2019 2018

(miljoner EUR)

Not 3.1.1 Nedskrivningsprévning av goodwill

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

. Goodwill har stdd av positiv marknadsutveckling trots osédkerheten till foljd av brexit

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

Grund for nedskrivningsprévning och

tilldmpade uppskattningar
Nedskrivningsprovningar baseras pa forvantade
framtida kassafloden hdmtade fran prognoser och
mal som stodjer Good Growth 2020-strategin.
Omsattningstillvaxttakten prognosticeras for enskilda
marknader, baserat pa forvéntad utveckling samt
tidigare erfarenhet. Nedskrivningsprévningen omfattar
inte omsattningstillvaxt i slutvéardet. En ny strategi
forvantas lanseras i borjan av 2021, den férvantas
dock inte ha ndgon negativ inverkan pa grunden for
nedskrivningsprévningen.

Principer fér nedskrivningsprévning
Nedskrivningsprovning av goodwill baseras pa en
beddmning av nyttjandevarde. Mjolkkostnader

redovisas till ett mjolkpris som motsvarar priset nar
prévningen gors. | de tilldmpade prognoserna ar
nyckelantagandet for framtida l6nsamhet baserat p&

en kombination av effekt fran flytten av invagd mjolk till
produkter med mervérde och mer l6nsamma marknader.

Prévningsresultat

Nedskrivningsprévningen visade att det inte fanns
nagot behov av nedskrivning 2019. | samband med
detta har kansligheten for féréndringar i mjolkpris och
diskonteringsrantor beréknats.

Fortsatt osékerhet i samband med potentiella konse-
kvenser av brexit dterspeglades som riskjusterat kassa-
fléde i nedskrivningsprévningen. Diskonteringsrantan
kan stiga med upp till 4 procentenheter innan goodwill
i Storbritannien skulle riskera att férsamras. Goodwill
som tilldelats andra marknader prévades med liknande
antaganden.

Europe Storbritannien 489 463 Tabell 3.1.1 Nedskrivningsprévning Tillimpade nyckelantaganden
Finland 40 40 (miljoner EUR)
Sverige 21 23 Diskonteringsranta, Diskonteringsranta,
Europe &vrigt 59 60 exklusive skatt fore skatt
Europe totalt 609 586 2019
International MENA 80 - Storbritannien 70% 78%
Ryssland 2 2 Finland 6,0% 6,7%
International totalt 82 2 Sverige 6,3% 70%
Arla Foods Ingredients Argentina 9 9 Europe 6vrigt* 59% 6.6 %
Arla Foods Ingredients totalt 9 9 Arla Foods Ingredients 70% 7.8%
Summa 700 597
2018
Storbritannien 71% 87%
Finland 6,.3% 7.8%
Sverige 6.4 % 82%
Europe 6vrigt* 6,3% 71%

*Cvrigt i Europe inkluderar ett ovésentligt goodwillbelopp hénférligt till Ryssland
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.1. IMMATERIELLA TILLGANGAR OCH GOODWILL (rorTsaTTNING)

E Redovisningsprinciper

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

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

Gruppen med kassagenererande enheter faststalls
baserat pa ledningsstrukturen och den interna
finansiella rapporteringen. De kassagenererande
enheterna och deras grupper utvérderas pa

nytt varje ar. Det bokférda vérdet av goodwill
nedskrivningsproévas tillsammans med andra
anlaggningstillgdngar i den kassagenererande enhet
som goodwill har allokerats till. /&tervinningsbeloppet
for goodwill beréknas som nuvérdet av de framtida
nettokassaflédena frén gruppen av kassagenererande
enheter som goodwillen &r allokerad till, diskonterat
med en diskonteringsrénta fore skatt som speglar
den aktuella marknadsbeddémningen av nuvardet
och de risker som &r specifika for tillgdngen eller den
kassagenererande enheten.
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Eventuell nedskrivning av goodwill redovisas p& en
separat rad i resultatrakningen och kan inte terforas.
Det bokforda vérdet for évriga anldggningstillgangar
granskas arligen for att bedéma om det finns

tecken pé vardeminskning. Tillgdngarna vérderas

i balansrakningen till det ldgsta vérdet av det
dtervinningsbara beloppet och det bokforda vérdet.

Det &tervinningsbara beloppet for dvriga anléggnings-
tillgdngar ar det hogsta vérdet av tillgdngens nytt-
jandevérde och marknadsvardet, d.v.s. det verkliga
vérdet, med avdrag for forvantade avyttringskostnader.
Nyttjandevérdet faststélls som nuvérdet av de forvan-
tade framtida nettokassaflodena fran anvandningen av
tillgdngen eller gruppen av kassagenererande enheter
som tillgadngen ar en del av.

Nedskrivning av 6vriga anldggningstillgédngar redovisas i
resultatrdkningen under produktions-, forséljnings- och
distributionskostnader samt administrationskostnader.
Redovisade nedskrivningar kan endast aterféras om

de antaganden och uppskattningar som ledde till
nedskrivningen forandras. Nedskrivningar aterfors endast
sd att tillgdngens nya bokférda varde inte Gverstiger

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

. Osédkerheter och bedémningar

Nedskrivningsprévning av goodwill sker for gruppen
av kassagenererande enheter till vilka goodwill

har allokerats. Gruppen av kassagenererande
enheter bestams baserat pa ledningsstrukturen

for kommersiella segment och &r kopplade till
individuella marknader. Strukturen och grupperna
av kassagenererande enheter bedoms arligen.

Nedskrivningsprévning av goodwill sker minst varje
ar for gruppen av kassagenererande enheter till vilka
goodwill har allokerats.

For att bestamma nyttjandevardet tilldmpas metoden
med forvantat kassaflode. De viktigaste parametrarnai
nedskrivningsprévningen ar forvantningar pa framtida
fritt kassafléde och antaganden om diskonteringsranta.

Férvéntade framtida fria kassafléden

De forvantade framtida fria kassaflodena grundas pa
aktuella prognoser och mal for 2020. For att aterspegla
osakerheter efter brexit har budgetperioden for
Storbritannien forlangts till 2023. Dessa faststélls p&
nivan kassagenererande enheter under prognos- och
malplaneringsprocessen och baseras pé externa
informationskallor och industrirelevanta iakttagelser,
daribland makroekonomiska och marknadsmaéssiga
villkor. Alla tilldmpade antaganden utmanas genom

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

prognos- och malplaneringsprocessen baserat pa
ledningens bésta uppskattningar och férvéntningar,
vilka till sin natur utgér bedémningar. De inkluderar
forvantningar under strategiperioden géllande
omséattningsokning, EBIT-marginaler och investeringar.
Antagandena innefattar att dverfora invdgd mjolk

till mervardesprodukter, mer [6Gnsamma marknader
och kostnadsbesparingsinitiativ. Tillvaxttakten efter
strategiperiodens slut har angetts till den forvantade
inflationstakten under slutperioden och forutsatter
ingen nominell tillvaxt.

Efter brexitomréstningen ar de forvantade kassaflédena
som stoder det bokférda vardet av goodwill i Stor-
britannien av naturen mer osékra. Detta aterspeglades

i det riskjusterade kassafléde som anvandes vid
nedskrivningsprévning. Pa sidan 50 finns mer
information om brexit.

Diskonteringsréntor

En diskonteringsranta, Weighted Average Cost of Capital
(WACQ), tillampas for de specifika affarsomradena, och
bygger p& antaganden om ranta, skatt och riskpremie.
WACC omraknas till en ranta fore skatt. Forandringar

i uppskattningarna av det framtida kassaflodet eller
diskonteringsrdntan som anvénts kan resultera i
vasentligt féorandrade varden.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR OCH ROU-TILLGANGAR

. Betydande investeringar

Arlas huvudsakliga materiella tillgdngar finns i Danmark,
Storbritannien, Tyskland och Sverige. Det bokférda
vardet dkade till 2 710 miljoner EUR jamfort med

2 308 miljoner EUR forra aret. Justerat for effekten
avinférandet av IFRS 16 Leasingavtal uppgick
okningen till 203 miljoner EUR, framst beroende

pa hogre CAPEX investeringar och forvérv av en
ostproduktionsanldggning i Bahrain frdn Mondeléz
International.

Materiella anlidggningstillgangar,
uppdelat efter land 2019

MILJONER EUR

B Danmark 44 %
Sverige 11 %

| Storbritannien 21 %
Tyskland 13 %
Ovriga 11 %
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CAPEX-investeringar exklusive nya leasingavtal och
férlangning av befintliga leasingavtal 6kade med
11,0 procent till 425 miljoner EUR j&mfért med

383 miljoner EUR forra aret. Detta aterspeglar den
betydligt 6kade CAPEX-investeringsnivén jamfort med
tidigare ar. Stora investeringar 2019 innefattade en
utbyggnad av produktionsanléggningar med sérskild
inriktning pa ingrediensverksamheten, investeringar
i pulverkapacitetsokning samt optimering av
produktionskapaciteten inom kategorierna yoghurt
och ndringsprodukter.

Materiella anldggningstillgangar,
uppdelat efter land 2018

MILJONER EUR

B Danmark 44 %
Sverige 12 %

W Storbritannien 23%
Tyskland 12 %
Ovriga 9%

Tabell 3.2.a Materiella anldggningstillgangar

Vér styrning  Resultatoversikt

Maskiner Inventarier,

Koncernens ESG-rapport

(miljoner EUR) och andra verktyg Pagdende
Mark och tekniska och nyanldgg-

byggnader anldggningar utrustning ningar  Summa
2019
Anskaffningskostnad den 1 januari 1461 2907 552 289 5209
Andrade redovisningsprinciper 95 27 77 - 199
Justerad kostnad per den 1 januari 1556 2934 629 289 5408
Valutakursjusteringar 18 15 10 2 45
Tillskott 47 78 45 336 506
Fusioner och forvarv 23 23 2 - 48
Overfort frén pagdende nyanléggningar 36 162 22 -220 -
Avyttringar -14 -60 -23 - -97
Anskaffningskostnad den 31 december 1666 3152 685 407 5910
Av- och nedskrivningar den 1 januari -645 -1841 -415 - -2901
Valutakursjusteringar -4 -7 -7 - -18
Arets av- och nedskrivningar -70 -223 -74 - -367
Avskrivningar pa avyttringar 8 56 22 - 86
Omklassificering 6 -6 - - -
Av- och nedskrivningar den 31 december -705 -2021 -474 - -3200
Bokfért varde den 31 december 961 1131 211 407 2710
ROU-tillgdngar som ingdr i det bokférda vardet 109 21 78 208
2018*
Anskaffningskostnad den 1 januari 1442 2766 502 152 4862
Valutakursjusteringar -15 -29 -1 -2 -47
Tillskott 13 73 8 289 383
Fusioner och forvarv 9 - 34 1 44
Overfort frén pagaende nyanléggningar 21 103 20 -144 -
Avyttringar -9 -13 -10 -1 -33
Omklassificering - 7 -1 -6 -
Anskaffningskostnad den 31 december 1461 2907 552 289 5209
Av- och nedskrivningar den 1 januari -602 -1658 -390 - -2 650
Valutakursjusteringar 7 17 7 - 31
Arets av- och nedskrivningar -53 -212 -41 - -306
Avskrivningar pé avyttringar 3 12 9 - 24
Av- och nedskrivningar den 31 december -645 -1841 -415 - -2901
Bokfért varde den 31 december 816 1066 137 289 2 308




Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar Var styrning

NOT 3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR OCH ROU-TILLGANGAR (rorTsaTTNING)

Investeringar och avskrivningar, materiella anldggningstillgdngar och ROU-tiligangar
(miljoner EUR)

600

400

506

200

ROU-tillgdngar
B Avskrivning, materiella anldggningstillgdngar
B Investeringar i materiella anldggningstillgdngar

Tabell 3.2.b Uppskattad nyttjandetid i ar
(miljoner EUR)

Kontorsbyggnader
Produktionsbyggnader

Tekniska anlaggningar

Inventarier, verktyg och utrustning

2019

50
20-30
5-20
3-7

2018

50
20-30
5-20
3-7
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E Redovisningsprinciper

Materiella anldggningstillgdngar varderas till
anskaffningsvéarde med avdrag fér ackumulerade av-
och nedskrivningar. Avskrivningar gérs inte pa pagdende
nyanldggningar, mark eller nedlagda anlédggningar.

Anskaffningsvérde

Anskaffningsvérdet innefattar inkdpspriset samt
kostnader direkt hanforliga till anskaffningen fram

till dess att tillgdngen tas i bruk. For egentillverkade
tillgdngar omfattar anskaffningsvardet direkta och
indirekta materialkostnader, komponenter, [bn m.m. och
ldnekostnader fran specifik och generell uppldning, som
direkt harror till uppférandet av tillgdngar. Om vasentliga
delar av en materiell anldggningstillgdng har en annan
livsldngd redovisas de och skrivs av separat (vasentliga
komponenter). N&r delar byts ut tas aterstaende
bokforda véarde bort frén balansrakningen och redovisas
som en degressiv avskrivning i resultatrédkningen.
Tillkommande utgifter avseende anléggningstillgdngar
redovisas endast som tillskott till tillgdngens bokférda
varde, om det ar sannolikt att kostnaden medfor
ekonomiska fordelar fér koncernen. Ovriga kostnader
for tex. normala reparationer och underhéll redovisas i
resultatrakningen nar de uppkommer.

Avskrivningar

Av- och nedskrivningar syftar till att allokera kost-
naden for tillgadngen, minus eventuella belopp som
bedéms kunna atervinnas i slutet av den forvéntade
nyttjandetiden, till de perioder d& koncernen utnyttjar
den. Materiella anléggningstillgdngar skrivs av linjart
frén forvarvstidpunkten, eller nér tillgdngen kan tas i
bruk, baserat p& en bedémning av den uppskattade
nyttjandetiden.

Resultatéversikt

Koncernens ESG-rapport

Avskrivningsunderlaget tar ocksa hansyn till tillgdngens
restvarde, vilket ar det berdknade vérde som tillgdngen
kan generera genom forsaljning eller skrotning pa
balansdagen om tillgdngen hade den alder och var i

det skick som forvantas i slutet av nyttjandetiden, och
minskas med eventuella nedskrivningar. Restvardet
faststalls vid anskaffningstillfallet och omvarderas arligen.
Avskrivningarna upphor nér det bokforda vérdet ar lagre
an restvardet. Andringar under avskrivningsperioden eller
av restvardet behandlas som en dndring av bedémningen,
och effekterna justeras under aktuella och framtida
perioder. Avskrivningar redovisas i resultatrakningen
inom produktionskostnader, forsaljnings- och
distributionskostnader eller administrationskostnader.

. Osékerheter och bedémningar

Uppskattningar gors vid beddmning av livsldngden for
materiella anldggningstillgdngar som bestémmer den
period under vilken tillgdngens avskrivning kostnadsfors
i resultatrakningen. Det avskrivningsbara beloppet

for en materiell tillgang ar en funktion av tillgdngens
kostnad eller bokférda vérde och dess restvarde.
Uppskattningar goérs vid bedémning av det belopp

som koncernen kan tervinna i slutet av tillgdngens
nyttjandetid. En granskning av avskrivningsmetodernas
l&mplighet, de materiella tillgdngarnas livslangd och
restvarde genomfors varje ar.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.2 MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR OCH ROU-TILLGANGAR (rorTsaTTNING)

Not 3.2.1 ROU-tillgangar

. Implementering av IFRS 16 Leasingavtal

Frén och med den 1 januari 2019 redovisas alla
leasingavtal som ROU-tillgdngar med motsvarande
leasingskulder. Centrala processer for att redovisning
och hantering av leasingavtal har upprattats och
férankrats i hela koncernen.

Arla leasar olika kontor, lager, utrustning, lastbilar och
bilar. Leasingavtal tecknas normalt for en fast tidsperiod,
men kan innefatta en férldngningsoption vid en framtida
tidpunkt. Vasentliga ROU-tillgangar &r kontorsbyggnader
och lager i Danmark, Tyskland, Sverige och Storbritannien
med aterstadende nyttjandeperioder mellan 10 och 20 ér.
Fyllningsmaskiner och andra tekniska anldggningar utgor
en annan viktig ROU-tillgadngskategori. Fyllningsmaskiner
har vanligtvis nyttjandeperioder pa 7 ar, medan andra
tekniska anlédggningar skrivs av pd mellan 1 till 7 ar.

Bilar och lastbilar har i genomsnitt nyttjandeperioder

pé 4 respektive 5 ar. Totalt har koncernen cirka 4 000
leasingavtal.

ROU-tillgdngarna 6kade under dret med 81 miljoner
EUR. Okningen utgjordes framst av en férlangning av
leasingperioden avseende en kontorsbyggnad i Viby i
Danmark och ett nytt kontorshyresavtal i Stockholm.
Det totala bokforda vardet av ROU-tillgadngar uppgick till
208 miljoner EUR enligt tabell 3.2.1 a. Leasingskulder
redovisas i not 4.3.

Det totala kassaflodet frdn ROU-tillgdngar uppgick till
116 miljoner EUR. Detta omfattade leasingskuldbetal-
ningar pa 66 miljoner EUR, icke-aktiverade kortfristiga
leasingkostnader och leasingkostnader avseende
ROU-tillgdngar med lagt vérde pé 43 miljoner EUR och
rantekostnader for leasingskulder pa 7 miljoner EUR.

Tabell 3.2.1 ROU-tillgangar Maskiner och Inventarier,
(miljoner EUR) Mark och andra tekniska verktyg och

byggnader  anlaggningar utrustning Summa
2019
Andrade redovisningsprinciper 95 27 77 199
Tillskott 38 7 36 81
Arets av- och nedskrivningar -22 -13 -35 -70
Bokfort vérde den 31 december 109 21 78 208

87 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

E Redovisningsprinciper

Leasingavtal [6per normalt en fast tidsperiod, men kan
ha en férléngningsoption vid en framtida tidpunkt.

Fram till 2018 Klassificerades leasingavtal géllande
materiella anldggningstillgdngar som antingen
finansiella eller operationella leasingavtal. Betalningar
som gjorts inom ramen for operationella leasingavtal
(netto efter eventuella incitament fran leasegivaren)
redovisades i resultatrakningen linjart under leasing-
perioden. Frén och med den 1 januari 2019 redovisas alla
leasingavtal som ROU-tillgdngar och en motsvarande
skuld vid den tidpunkt d& den leasade tillgdngen ar
tillgénglig for anvandning av koncernen.

En leasingskuld vérderas initialt pd nuvardesbasis,
som innefattar nuvérdet av foljande:
fasta leasingbetalningar (inklusive i stort sett fasta
betalningar), minus eventuella incitament
rorlig leasingbetalning baserat pa ett index eller
enranta
belopp som forvéntas betalas av koncernen enligt
restvardesgarantier
inlosenpriset for en kdpoption om koncernen &ar
rimligen séker pa att utnyttja denna option och
straffavgifter for att séga upp leasingavtalet, om
leasingperioden aterspeglar att koncernen utnyttjar
det alternativet

Leasingbetalningarna diskonteras med den marginella
l&nerantan, vilket &r den rénta som koncernen skulle
behdva betala for att ldna de medel som kravs for

att erhdlla en tillgdng av liknande vérde i en liknande
ekonomisk miljé till liknande villkor.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Motsvarande ROU-tillgdng varderas till anskaffningsvérde
inklusive féljande:
beloppet for den initiala varderingen av leasingskulden
eventuella leasingbetalningar som gors vid eller fére
startdatum minus eventuella leasingincitament som
erhallits
eventuella initiala direkta kostnader och
kostnader for terstéllande

ROU-tillgdngen skrivs dérefter av linjart under

den kortare av tillgdngens nyttjandeperiod och
leasingperioden. Dessutom justeras vardet av ROU-
tillgdngen efter vissa omvarderingar av leasingskulden.

Varje leasingbetalning omfattar en minskning

av leasingskulden och en finansieringskostnad.
Finansieringskostnaden redovisas i resultatrakningen
under leasingperioden for att producera en konstant
periodisk rdnta pa det aterstdende saldot av skulden
for varje period.

Kortfristiga leasingavtal och leasing av tillgangar med
lagt vérde redovisas som en kostnad i resultatrakningen.
Kortfristiga leasingavtal & de med en leasingperiod pa
mindre 4n 1 &r. Leasing av tillgdngar med &gt varde ar
de som har ett underliggande tillgdngsvérde pé& hogst
5000 EUR.

. Osédkerheter och bedomningar

Koncernen har tilldmpat uppskattningar och
bedémningar med inverkan pa redovisningen och
varderingen av ROU-tillgédngar och leasingskulder. Detta
inbegriper bedémning av den marginella ldnerantan,
avgiftskomponenter och fakta och omsténdigheter
som skulle kunna skapa ett ekonomiskt incitament att
utnyttja optionen att férldnga ett leasingavtal.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 3.3 JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETARG

. Finansiella kommentarer

Resultatandelen i joint ventures och intresseforetag
Okade med 17 procent till 34 miljoner EUR jamfort
med 29 miljoner EUR forra aret, framst hanforligt till
redovisat resultat fran vara investeringar i Mengniu
och Lantbrukarnas Riksférbund (LRF).

COFCO Dairy Holdings Limited (COFCO) och

China Mengniu Dairy Company Limited (Mengniu)
Koncernens proportionella andel av COFCOs nettotill-
géangsvérde uppgar, inklusive investeringen i Mengniu,
till 340 miljoner EUR jamfort med 311 miljoner EUR
forra dret. Det bokforda vardet for investeringen i COFCO
inkluderar goodwill och uppgar till 151 miljoner EUR
jamfort med 146 miljoner EUR forra dret, vilket berodde
pé utvecklingen i USD och CNY.

Det verkliga vardet for det indirekta innehavet av aktier
i Mengniu uppgar till 755 miljoner EUR jamfort med
567 miljoner EUR forra aret, baserat pa den officiella
aktiekursen den 31 december 2019.

Investeringen i COFCO &r en del av affarsomradet
Kina och hanteras darfor tillsammans med

Redovisat virde pa intresseféretag och
joint ventures, 2019

MILJONER EUR

B Andel av eget kapital i COFCO/Mengniu 41 %
Goodwill i COFCO/Mengniu 32 %

B Andel av eget kapital i andra intresseforetag 19 %
Andel av eget kapital i andra joint ventures 8 %
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forsaljningsaktiviteter med liknande egenskaper i Kina.
En eventuell nedgang i vardet av investeringen prévas
pa affarsenhetsniva med hjalp av forvantade framtida
nettokassafléden. Nedskrivningsbehov kan uppsté

vid kraftiga och l&ngvariga nedgangar for ledande
aktieindex i Asien, problem med importbegrénsningar for
mejeriprodukter till Kina eller allvarliga och permanenta
minskningar av férvéntade resultat for Mengniu.
Eftersom verkligt vérde dverstiger det bokforda vardet
av investeringen finns det inget nedskrivningsbehov.

Mengniu rapporterade en koncernomséttning pa

8 832 miljoner EUR och ett resultat p& 410 miljoner EUR
2018. Konsoliderade siffror r inte tillgéngliga for
COFCO-koncernen. Se tabell 3.3.b fér mer information
om COFCO.

Joint ventures

Det bokférda vérdet av joint ventures dkade till

38 miljoner EUR, jamfort med 32 miljoner EUR forra
aret. Vardet avser frémst vara tyska joint ventures Biolac
och ArNoCo. | det bokforda véardet ingér inte goodwill.

Redovisat virde pa intresseféretag och
joint ventures, 2018

MILJONER EUR

B Andel av eget kapital i COFCO/Mengniu 38 %
Goodwill i COFCO/Mengniu 33 %

B Andel av eget kapital i andra intresseféretag 22 %
Andel av eget kapital i andra joint ventures 7 %

Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 3.3 Intresseforetag och joint ventures 2019 2018
Vérdet av intresseféretag och joint ventures
(miljoner EUR)
Andel av eget kapital i COFCO/Mengniu 189 165
Goodwill i COFCO/Mengniu 151 146
Andel av eget kapital i andra intresseféretag 90 96
Redovisat virde pa intresseféretag 430 407
Andel av eget kapital i joint ventures 38 32
Redovisat virde pa intresseféretag och joint ventures 468 439
Tabell 3.3.b Vasentliga intresseféretag COFCO COFCO
Finansiell information for intresseféretag som bedéms visentliga fér koncernen® Dairy Dairy
(miljoner EUR) Holdings  Holdings
Limited Limited
2019 2018
Omeséttning 11 5
Resultat efter skatt 11 5
Langfristiga tillgdngar 683 683
Erhallen utdelning 5 3
Agarandel 30% 30%
Arlas resultatandelar efter skatt 28 19
Redovisat varde 340 311
COFCO har inga andra vésentliga tillgangar eller skulder *Baserat pa senaste tillgdngliga finansiella rapporter
Tabell 3.3.c Transaktioner med intresseféretag och joint ventures 2019 2018
(miljoner EUR)
Forsaljning av varor till intresseféretag och joint ventures 55 41
Kop av varor frdn joint ventures och intresseféretag 65 62
Kundfordringar intresseféretag och joint ventures* 10 12
Leverantdrsskulder och joint ventures* -10 -2

* Ingér i 6vriga kundfordringar och évriga leverantérsskulder



Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.3 JOINT VENTURES OCH INTRESSEFORETRAG (ForTsaTTNING)

E Redovisningsprinciper

Investeringar i féretag dar Arla har ett betydande
inflytande, men inte kontroll, klassificeras som
intresseféretag. Investeringar dar Arla har gemensam
kontroll klassificeras som joint ventures.

Den proportionella andelen av resultaten efter skatt
fradn intresseforetag och joint ventures redovisas i
koncernens resultatrakning, efter eliminering av den
proportionella andelen av orealiserad koncernintern
vinst eller forlust.

Investeringar i intresseféretag och joint ventures
redovisas enligt kapitalandelsmetoden och vérderas
till den proportionella andelen av enheternas
nettotillgdngar, berdknat i enlighet med Arlas
redovisningsprinciper. Den proportionella andelen

av orealiserad koncernintern vinst och det bokférda
vardet av goodwill laggs till, medan den proportionella
andelen av orealiserad koncernintern forlust dras

av. Utdelning fran intresseféretag och joint ventures
minskar véardet pa investeringen.

For investeringar i borsnoterade foretag baseras
berdkningen av Arlas resultatandel och kapitalandel
pé den senaste offentliga finansiella informationen
fran foretaget, annan offentligt tillganglig information
om foretagets finansiella utveckling och effekten av
omvérderade nettotillgangar.

Investeringar i intresseféretag och joint ventures med
negativa nettotillgdngar varderas till O EUR. Om Arla har
en forpliktelse i ndgot avseende att tacka ett underskott
i ett intresseforetag eller ett joint venture, redovisas
underskottet under avséttningar. Utestaende fordringar
pé intresseféretag och joint ventures skrivs ned till den
del som beloppet inte bedéms kunna atervinnas.

En nedskrivningsprévning gérs om det finns ett objektivt
bevis for en vardeminskning, t.ex. vasentliga negativa
férandringar i den miljé dar investeringsbolaget,

som redovisas enligt kapitalandelsmetoden, har sin
verksamhet, eller en vésentlig eller varaktig minskning
av det verkliga vardet av investeringen som understiger
det bokférda vardet.
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Om en investering som redovisas enligt kapitalandels-
metoden anses vara en integrerad del av en kassagene-
rerande enhet (KGE) utférs nedskrivningsprévningen pa
KGE-niva, med hjalp av forvantat framtida nettokassa-
flode for KGE:n. En nedskrivningskostnad redovisas nar
det dtervinningsbara beloppet for en investering som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden (eller KGE:n) blir
lagre &n det bokforda beloppet. Atervinningsbart belopp
ar det hogre av bruksvardet och det verkliga vardet med
avdrag for forsaljningskostnader, for investeringen som
redovisas enligt kapitalandelsmetoden (eller KGE:n).

. Osédkerheter och bedémningar

Betydande inflytande definieras som att ha mojlighet
att delta i beslut om finans- och verksamhetsfrégor

i det féretag man investerar i, utan att ha egen eller
gemensam kontroll ¢ver dessa policyer. Beddmningar ar
nodvandiga for att avgéra nér ett betydande inflytande
finns. Vid beddmning av betydande inflytande tar man
hansyn till faktorer som representation i styrelsen,
deltagande i beslut, vasentliga transaktioner mellan
enheterna och utbyte av ledningspersonal.

COFCO och Mengniu

Koncernen har en investering pa 30 procent i COFCO,
som anses vara ett intresseféretag baserat pa ett
samarbetsavtal som ger betydande inflytande, inklusive
ratt att vara representerade i styrelsen. Samarbetsavtalet
med COFCO ger ocksd Arla rétt till representation

i styrelsen for Mengniu, ett Hongkong-registrerat
mejeriforetag dar COFCO har ett betydande aktieinnehav.
Arla och Mengniu ska samarbeta och utbyta tekniska
kunskaper samt mejerikunskaper. Det ar &ven beslutat
att Arla ska garantera Mengniu immateriella rattigheter.
Baserat pa det underliggande avtalet &r det var bedom-
ning att Arla har ett betydande inflytande i Mengniu.

Lantbrukarnas Riksférbund, Sverige (LRF)

Arla har ett intresse pa 24 procent i LRF, som &ren
politiskt obunden yrkesorganisation for svenska
entreprendrer inom jordbruk, skogsbruk och
tradgardsnéring.

NOT 3.4 AVSATTNINGAR

. Avséttningar

Avsattningarna uppgick till 32 miljoner EUR 2019, jamfort
med 28 miljoner EUR forra aret. Avsattningarna avser
framst forsakringsavsattningar for forsakringsérenden
som har intréffat men inte reglerats.

Forsakringsavsattningar avser primért arbetsskador.
Inga storre arbetsskador intraffade under aret. En allman
avsattning for arbetsskador pa 9 miljoner EUR redovisas
som en langfristig avsattning.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Baserat pa en detaljerad analys av LRF:s organisation har
beddémningen resulterat i att Arlas aktiva dgarintresse
ger ett betydande inflytande éver LRF. Detta inkluderar,
men begréansas inte till, dgarrepresentation i styrelsen.
Dessutom har Arlas dgare representerat den svenska
mejerisektorn i LRF:s styrelse och bade Arla och véra
svenska dgare ar enskilda medlemmar i LRF.

. Osdkerheter och bedomningar

Avséattningar ar framforallt kopplade till uppskattningar
av forsakringsavsattningar. Omfattningen och storleken
pa forlustbringande kontrakt uppskattas ocksa.
Forsakringsavsattningar bedéms baserat pa historiska
erfarenheter om bl.a. antal skador och relaterade
kostnader.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

NOT 3.5 FORVARV OCH AVYTTRING AV FORETAG OCH VERKSAMHETER

. Forvarv och avyttringar

Férvédrvunder 2019

I'maj 2019 forvarvade Arla ostverksamheten i MENA
fran Mondeléz International, inklusive produktions-
anldggningar i Bahrain och tillhérande rorelseka-
pitalposter. Forvérvet lag i linje med strategin att
utdka produktionen av mérkesost i MENA-regionen
och forbattra den totala effektiviteten i koncernens
produktionskedija.

Det verkliga vérdet av de forvarvade nettotillgdngarna
var 66 miljoner EUR och bestod av produktionsanlagg-
ningar och lager. Goodwill uppgick till 80 miljoner EUR
och avség tillgang till produktionsanléggningar i Bahrain,
en plats som ar val positionerad for att stodja var strate-
giska ambition i MENA och en mdjlighet att ytterligare
optimera Arlas produktionskedija.

Under 2019 bidrog férvérvet fran Mondeléz med
51 miljoner EUR till omsattningen.

Avyttringar under 2019

I mars 2019 avyttrade Arla bade sina minoritetsintressen
i NGF Nature Energy Videbaek A/S, Danmark och

Martin Sengele Produits Laitiers SAS, Frankrike (Allgéu-
verksamheten), for en sammanlagd kopeskilling om

16 miljoner EUR.

Férvérvunder 2018

Under 2018 forvarvade Arla resterande 50 procent av
aktierna i joint venture-foretaget Arla Foods Ingredients
S.A.iArgentina, 100 procent av aktiernai Yeo Valley
Dairies Ltd samt fick bestdmmande inflytande i Svensk
Mjolk Ekonomisk forening.

Den totala kdpeskillingen for dessa transaktioner var
127 miljoner EUR, varav 51 miljoner EUR betalades
ut 2018 och ytterligare 22 miljoner EUR betalades
ut 2019. Férvarvade nettotillgdngar uppgick till

118 miljoner EUR, vilket resulterar i en 6kning av
goodwill med 9 miljoner EUR.

Tabell 3.5.a Fusioner och forvarv 2019 2018
(miljoner EUR)

Immateriella tillgdngar 0 74
Materiella anldggningstillgdngar 48 44
Varulager 18 12
Ovriga tillgéngar 0 36
Skulder 0 -48
Summa férvidrvade nettotillgdngar 66 118
Goodwill 80 9
Képeskilling, netto 146 127
Likvida medeli forvarvat foretag 0 16
Verkligt varde pa tidigare investeringar 0 -57
Verkligt varde pa minoritetsintressen 0 -13
Uppskjuten betalning 22 -22
Likvid képeskilling utbetald under aret 168 51
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E Redovisningsprinciper

Redovisningsdag och képeskilling

Nyférvarvade foretag redovisas i koncernredovisningen
nar koncernen évertar kontrollen. Kdpeskillingen véarderas
till verkligt varde. Om ett avtal om féretagsforvérv

kréver justering av kdpeskillingen vid framtida handelser
eller genom att avtalade villkor uppfylls (villkorad
kopeskilling) redovisas denna del av kopeskillingen

till verkligt varde vid forvarvstidpunkten. Férandringar

i bedémningen av villkorad kdpeskilling redovisas i
resultatrakningen. Kostnader som direkt kan hénféras
till forvarvet redovisas i resultatrakningen nér

de uppkommer.

Nyforvarvade tillgangar, skulder och eventualforpliktelser
redovisas till verkligt varde vid forvarvstidpunkten.

| ett rorelseférvérv som sker i etapper (stegvisa
forvéarv) omvarderas aktieinnehavet omedelbart innan
det stegvisa forvérvet for att erhalla bestdmmande
inflytande till verkligt vérde vid forvarvstidpunkten.
Eventuella resultat frén en sddan omvardering
redovisas i resultatrakningen. Det totala verkliga vardet
av aktieinnehavet direkt efter det stegvisa forvarvet
berdknas och redovisas som kostnaden for det totala
aktieinnehavet i bolaget.

Goodwill uppkommer nér det verkliga vardet av
kopeskillingen som dverforts, tidigare rénta och

vardet som tilldelas minoritetsintressen éverstiger det
verkliga vérdet av de identifierbara nettotillgdngarna

i det forvarvade foretaget. Goodwill som identifieras
skrivs inte av men prévas arligen for att identifiera

ett eventuellt nedskrivningsbehov. Metoden ovan
tilldmpas &ven pé fusioner med andra kooperativ, da
dgarna i det forvarvade foretaget blir dgare i Arla Foods
amba. Kdpeskillingen berdknas som det verkliga véardet

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

pa forvarvsdagen av de tillgdngar som dverfors och
emitterade aktieinstrument. Positiva skillnader mellan
kopeskilling och verkligt vérde redovisas som goodwill.

Avyttring

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

Avyttrade foretag redovisas i koncernens resultatrakning
till och med avyttringsdagen. Jamforbara siffror omraknas
inte for att spegla avyttringen. Vinster eller férluster

pé avyttring av dotterbolag och intresseféretag
faststalls som skillnaden mellan férsaljningspris och
nettotillgdngarnas bokforda varde, inklusive goodwill,
pa avyttringsdagen och de kostnader som krévs

for forsaljningen.

. Osédkerheter och bedémningar

For att faststélla klassificeringen av investeringar krévs
en bedémning av nivan pa inflytandet. En bedémning
ar nddvandig for att avgdra huruvida koncernen faktiskt
har ett bestédmmande inflytande dver ett foretag eller
ej. Hansyn tas ocksa géllande nar koncernen fick ett
bestdammande inflytande.

Vid forvarv dar Arla uppnar bestédmmande inflytande Gver
det forvarvade foretaget anvands forvarvsmetoden. Det
kan dock finnas viss osakerhet angdende identifiering av
tillgdngar, skulder och eventualférpliktelser, och nér det
géller att bedéma det verkliga vérdet av foretaget vid
tiden for forvarvet.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.1 FINANSIELLA POSTER

. Utvecklingen av rantebdrande skuld 6kade rantekostnaderna

De finansiella nettokostnaderna minskade med

3 miljoner EUR till 59 miljoner EUR, framst p& grund
av justeringar av verkligt varde som delvis uppvagdes
av hogre rantekostnader

Rantenettot uppgick till 70 miljoner EUR, vilket motsvarar
en 6kning pa 8 miljoner EUR jamfort med foregdende
&r pa grund av en hogre genomsnittlig rantebédrande

nettoskuld till féljd av den nya redovisningsstandarden
IFRS 16 Leasingavtal och investeringar. Den genom-
snittliga rantekostnaden, exklusive pensionsskulder, var
3,0 procent jamfort med 2,6 procent i fjol. Rantetéck-
ningsgraden minskade till 12,0 procent jamfért med
14,8 procent forra aret.

Valutakursforlusterna lag p& samma niva som forra aret.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Tabell 4.1 Finansiella intdkter och finansiella kostnader 2019 2018*
(miljoner EUR)

Finansiella intékter:

Vérdepapper, likvida medel 3 1
Verkligt varde-justeringar och évriga finansiella intakter 7 1
Summa finansiella intékter 10

Finansiella kostnader:

Rénta pa finansiella instrument varderade till upplupet anskaffningsvérde -69 -57
Valutakursforlust (netto) =% -3
Rénta pa pensionsforpliktelser -4 -6
Rénta 6verford till materiella tillgdngar 8 6
Verkligt varde-justeringar och 6vriga finansiella kostnader, netto =1 -4
Summa finansiella kostnader -69 -64
Finansiella kostnader, netto -59 -62

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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E Redovisningsprinciper

Finansiella intakter och kostnader, samt kursvinster
och kursforluster, redovisas i resultatrékningen med

de belopp som &r hanforliga till dret. Finansiella poster
omfattar realiserade och orealiserade vardejusteringar
av vardepapper och valutajusteringar av finansiella
tillgdngar och skulder samt rantedelen av finansiell
leasing. Vidare redovisas realiserade och orealiserade
vinster och forluster avseende finansiella derivat-
instrument, som inte kan klassificeras som sékringsavtal.
Lanekostnader fran generell upplaning eller lan, som
direkt avser anskaffning, uppforande eller utveckling av
kvalificerade tillgdngar, hanfors till kostnaden for sddana
tillgdngar, och ingér darfor inte i finansiella kostnader.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Aktivering av ranta genomfordes med en rantesats
som matchar koncernens genomsnittliga externa ranta
2019. Finansiella intékter och finansiella kostnader
som ror finansiella tillgdngar och finansiella skulder
redovisades enligt effektiviantemetoden.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.2 RANTEBARANDE SKULD

. Hogre rantebdrande nettoskuld

Rantebédrande nettoskuld, exklusive pensions-
forpliktelser, Okade till 2 113 miljoner EUR jamfort

med 1 647 miljoner EUR forra &ret. Okningen berodde
pa inférandet av den nya IFRS-standarden avseende
leasing (213 miljoner EUR), historiskt hdga investeringar,
forvérv och den extra efterlikvid pa 289 miljoner EUR
som utbetalades till &garna avseende 2018. Kassaflode
frdn den l6pande verksamheten forbéttrades 2019.

Pensionsforpliktelserna 6kade med 29 miljoner EUR till
249 miljoner EUR, frdmst pé& grund av lagre rantenivéer
och valutaeffekter. Som en foljd uppgick ranteba-
rande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser, till

2 362 miljoner EUR jamfort med 1 867 miljoner EUR
forra &ret. Under 2019 hade vi en nettopensionstillgadng
pé 16 miljoner EUR avseende den brittiska pensions-
planen. Denna tillgdng ingick inte i berakningen av
rantebérande nettoskuld och skuldséattningsgraden.

Arlas skuldsattningsgrad var 2,8, en 6kning med 0,4
jamfort med féregdende ar. Detta var stabilt inom
det ldngsiktiga mélintervallet pé 2,8 till 3,4, vilket &r
forutsattningen for en stark finansiell stallning.

Den genomsnittliga forfallotiden for koncernens
rantebarande skulder minskade med 0,4 &r till

5,2 ar. Den genomsnittliga forfallotiden paverkas av
dterstdende LOptid, refinansiering eller nyteckning av
kreditfaciliteter, daribland obligationsemissioner, och
nivan péa de rantebarande skulderna.

Soliditeten minskade till 34 procent, jamfort med
37 procent forra aret.

Finansiering

Koncernen tilldmpar en diversifierad finansieringsstrategi
for att balansera likviditets- och &terfinansieringsrisken
samt uppna en lag finansieringskostnad. Storre forvarv
och investeringar finansieras separat.
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En diversifierad finansieringsstrategi inkluderar
diversifiering av marknader, valutor, instrument, banker,
l&ngivare och lOptider for att sakerstélla bred tillgang

till finansiering samt sakerstélla att koncernen inte

ar beroende av en enskild finansieringspartner eller

en enskild marknad. Alla finansieringsméjligheter
varderas mot 3 manader EURIBOR och derivat tillampas
for att matcha valutor efter finansieringsbehoven.
Ranteprofilen hanteras med ranteswappar oberoende
av det individuella lanet.

Kreditfaciliteterna innehdller finansiella villkor angdende
soliditet och l&gsta eget kapital samt standardiserade
icke-finansiella bestdmmelser. Koncernen har inte brutit
mot nagra lanevillkor eller ldneavtal 2019.

Under 2019 har koncernen anvént féljande finansiering:
En ny femaérig obligationsemission pa totalt
1,5 miljarder SEK (143 miljoner EUR), for att
refinansiera en obligationsemission om 1,5 miljarder
SEK som forféll 2019.
Ett hypotekslan p& 160 miljoner EUR
Ett l&n p& 100 miljoner EUR
Arla har ett program med foretagscertifikat i Sverige,
denominerat i SEK och EUR. Genomsnittsutnyttjandet
2019 har varit cirka 209 miljoner EUR
Under aret ingick Arla salj- och aterkdpsavtal baserat
pa investeringar i noterade danska hypoteksobli-
gationer med kreditbetyget AAA. Se not 4.6 for
mer information

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Rédntebarande nettoskuld
(miljoner EUR)

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Koncernens rdntebdrande nettoskuld bestar
av kortfristiga och langfristiga skulder, minus

réntebdrande tillgangar. Definitionen av
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Skuldsattningsgrad

W Pensionsforpliktelser

W Rantebdrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
Mélintervall for skuldsattningsgraden 2,8-3,4

2018:2,4

Skuldsattningsgrad

och 3,4. Skuldséttningsgraden paverkades 2016
extraordindrt av avyttringen av Rynkeby. Justerat fér
detta skulle skuldséttningsgraden ha varit 2,8.

Tabell 4.2.b Réntebdrande nettoskuld 2019 2018*
(miljoner EUR)

Vérdepapper, likvida medel -622 -584
Ovriga réntebérande tillgdngar -5 -10
Langfristig upplaning 1951 1369
Kortfristig uppléning 789 872
Réntebdrande nettoskuld, exklusive pensionsférpliktelser 2113 1647
Pensionsforpliktelser 249 220
Rédntebdrande nettoskuld, inklusive pensionsforpliktelser 2 362 1867

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.



NOT 4.2 REANTEBHARANDE NETTOSKULD (ForRTSATTNING)

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Tabell 4.2.b Lan 2019 2018*
(miljoner EUR)

Langfristig upplaning:

Emitterade obligationer 382 244
Hypoteksinstitut 957 796
Banklan 458 329
Leasingskulder 154 -
Summa langfristig upplaning 1951 1369
Kortfristig upplaning:

Emitterade obligationer - 146
Commercial papers 192 112
Banklan 525 600
Leasingskulder 59 2
Ovriga kortfristiga rantebérande skulder 13 12
Summa kortfristig upplaning 789 872
Summa langfristig och kortfristig upplaning 2 740 2 241

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Tabell 4.2.c Kassaflode, rantebdrande nettoskuld

(miljoner EUR)

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Kassaflode Icke kassaflodespaverkande fordndringar
Forvarv
Ingari och Féréndringar
finansierings- anskaff- Omklassifi-  Valuta- i verkligt 31
1januari verksamheten ningar  ceringar rorelser varde december

2019
Pensionsforpliktelser 224 -10 - -1 -5 41 249
Langfristig upplaning 1510 408 57 -38 -8 22 1951
Kortfristig uppléning 930 -179 - 38 - - 789
Summa rdntebdrande skuld 2 664 219 57 -1 -13 63 2989
Pensionstillgangar i
Storbritannien -4 -27 - 16 -2 17 -
Vérdepapper och andra
rantebérande tillgdngar -475 37 - -3 1 - -440
Kontant -119 -66 - - -2 - -187
Réntebdrande nettoskuld 2 066 163 57 12 -16 80 2 362

Betalning av lang- och Kortfristiga dn uppgick till totalt 229 miljoner EUR (408 miljoner EUR respektive -179 miljoner EUR),

vilket motsvarar nettoeffekten av kassaflodet fran nya lan, 295 miljoner EUR, och kontantbetalningar hanférliga till leasingavtal,

-66 miljoner EUR.

2018*

Pensionsforpliktelser 277 -37 1 -1 -7 -9 224
Langfristig upplaning 1206 247* 6 -78 3 -15 1369
Kortfristig uppléning 1040 -242% 77 -3 - 872
Summa rdntebdrande skuld 2 523 -32 7 -2 -7 -24 2 465
Pensionstillgdngar - - - -4 - - -4
Vardepapper och andra

rantebérande tillgdngar -519 42 - 1 1 - -475
Kontant -91 -26 -22 22 -2 - -119
Réntebdrande nettoskuld 1913 -16 -15 17 -8 -24 1867

Betalningarna av ldng- och kortfristiga [dn, totalt 5 miljoner EUR (247 miljoner EUR respektive -242 miljoner EUR),

kan stdmmas av mot upptagna lan, netto i kassaflédesanalysen, 5 miljoner EUR.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.2 RENTEBARANDE NETTOSKULD (ForTsaTTNING)

Rantebdrande nettoskuld, exklusive Rédntebdrande nettoskuld, exklusive
pensionsforpliktelser, per december 2019,

forfallotidpunkt (miljoner EUR) forfallotidpunkt (miljoner EUR)

pensionsforpliktelser, per december 2018,

600 600
500 500
400 400
300 300
200 200
100 100

0 0

0-1A 12A 2-3A 34A 45A 56A 67A 7-10A >10A

W Outnyttjade faciliteter # Skuld

Tabell 4.2.d Réantebarande nettoskuld, exklusive pensionsférpliktelser, och effekten av sékring,

forfallotidpunkt (miljoner EUR)

0-1A 12A 2:3A Z4A 45A 5-6A 67A 7-10A >10A

2027-  Efter
2019 Summa 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2029 2029
DKK 809 -27 22 21 19 17 89 52 183 433
SEK 612 200 102 6 148 147 1 4 3
EUR 451 19 29 12 106 103 2 1 6 173
GBP 158 10 10 124 3 2 2 2 3
Ovriga 83 -43 5 4 3 113 1 - . )
Summa 2113 159 168 167 279 382 95 56 195 612

2026— Efter
2018 Summa 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2028 2028
DKK 769 -12 2 18 21 20 20 25 185 490
SEK 525 277 4 98 - 146 - - - -
EUR 271 53 90 6 3 100 - - 4 15
GBP 9 1 3 2 3 - - -
Ovriga 73 -41 3 3 - - 108 - - -
Summa 1647 278 102 127 27 266 128 25 189 505
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Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Rénteprofil for rdintebdrande nettoskuld
exklusive pensionsforpliktelser per den
31 december 2019 (miljoner EUR)

2400

Rénteprofil for raintebdrande nettoskuld
exklusive pensionsforpliktelser per den
31 december 2018 (miljoner EUR)

2 400

Koncernens ESG-rapport

1800 1800

1200 1200

600 —

Al m o

1A 2A 3A 4R S5A 6A 7A 10A 1A 2A 3R 4R S5A 6A 7A 10A

W Rorlig ranta Fastviaswap M Fastrénta
Tabell 4.2.e Valutaprofil for rantebdrande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
(miljoner EUR)
Fore och efter effekten av finansiella derivatinstrument

Ursprungligt Effekt Efter
2019 kapitalbelopp av swap swap
DKK 809 - 809
SEK 612 -566 46
EUR 451 334 785
GBP 158 232 390
Ovriga 83 - 83
Summa 2113 - 2113
2018
DKK 769 - 769
SEK 525 -487 38
EUR 271 341 612
GBP 9 146 155
Ovriga 73 - 73
Summa 1647 - 1647




NOT 4.2 REANTEBHARANDE NETTOSKULD (ForRTSATTNING)

Tabell 4.2.f Ranterisk exklusive effekten av sdkring
(miljoner EUR)

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Genomsnitts- Redovisat

Ranta rénta Loptid belopp Ranterisk
2019
Emitterade obligationer:
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Fast 1,88% 1-2ar 48 Verkligt varde
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Fast 1,51% 3—4ar 72 Verkligt varde
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.04.2024 Fast 1,58% 45 ar 71 Verkligt vérde
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Rorlig ranta 1,76% 0-1ar 48  Kassaflode
SEK 750 miljoner férfallodatum 03.07.2023 Rérlig ranta 1,11% 0-14&r 71 Kassaflode
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.04.2024 Rorlig rénta 0,88% 0-14ar 72 Kassaflode
Commercial papers Fast 0,32% 0-1 ar 192 Verkligt varde
Summa emitterade obligationer 1,04 2% 574
Hypotek:
Fast ranta Fast 0.82% 1-2ar 78 Verkligt varde
Rorlig rénta Rorlig ranta 0,56 % 0-1 ar 879  Kassaflode
Summa hypoteksinstitut 0,58 % 957
Banklan:
Fast ranta Fast -0,39% 0-14ar 431 Verkligt varde
Rorlig ranta Rorlig rénta 0,79% 0-1ar 552 Kassaflode
Summa banklan 0,27 % 983
Ovriga 4n:
Leasingskulder Fast 3,16% 0-20 ar 213 Kassaflode
Ovriga l&n Rorlig rénta 359% 0-13ar 13 Kassaflode
Summa évriga lan 3,18% 226

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Véra varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt

Tabell 4.2.f Ranterisk exklusive effekten av sdkring
(miljoner EUR)

Koncernens ESG-rapport

Genomsnitts- Redovisat

Ranta rénta Loptid belopp Ranterisk
2018*
Emitterade obligationer:
SEK 800 miljoner férfallodatum 28.05.2019 Fast 2,63% 0-1é&r 78 Verkligt véarde
SEK 500 miljoner forfallodatum 31.05.2021 Fast 1,88% 2-3ar 49 Verkligt varde
SEK 750 miljoner férfallodatum 03.07.2023 Fast 1,51% 4-5ar 74 Verkligt varde
SEK 700 miljoner forfallodatum 28.05.2019 Rorlig rénta 074 % 0-1éar 68  Kassaflode
SEK 500 miljoner férfallodatum 31.05.2021 Rorlig rénta 1,31% 0-1ar 48  Kassaflode
SEK 750 miljoner forfallodatum 03.07.2023 Rérlig ranta 051% 0-14r 73 Kassaflode
Commercial papers Fast 0,08 % 0-14ar 112 Verkligt varde
Summa emitterade obligationer 1,09 % 502
Hypotek:
Fast rénta Fast 1,15% 2-3ar 44 Verkligt varde
Rorlig rénta Rorlig rénta 0.65% 0-13 752  Kassaflode
Summa hypoteksinstitut 0,68 % 796
Banklan:
Fast rénta Fast -0,44 % 0-13ar 460 Verkligt vérde
Rorlig rénta Rorlig rénta 1,25% 0-1ar 469  Kassaflode
Summa banklan 0,41% 929
Ovriga l8n:
Finansiell leasing Rorlig rénta 2,15% 0-1ar 2 Kassaflode
Ovriga l&n Rorlig rénta 339% 0-1ar 12 Kassaflode
Summa évriga lan 3,21% 14




Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.2 REANTEBHARANDE NETTOSKULD (ForRTSATTNING)

E Redovisningsprinciper

Finansiella instrument

Finansiella instrument redovisas pé transaktionsdagen.
Koncernen upphér med att redovisa finansiella tillgdngar
nar de kontraktuella rattigheterna till de underliggande
kassaflodena antingen upphor eller verfors till koparen
av den finansiella tillgdngen samtidigt som alla vasentliga
risker och fordelar relaterade till 4garskapet ocksa
Overfors till kdparen.

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

Finansiella tillgdngar

Finansiella tillgdngar klassificeras, vid forsta redovisnings-
tillfallet och dérefter varderas de till: upplupet anskaffnings-
varde, verkligt varde via dvrigt totalresultat eller verkligt
vérde via resultatrakningen.
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Klassificering av finansiella tillgdngar vid forsta redovis-
ningstillféllet &r beroende av den finansiella tillgdngens
kontraktuella kassaflodesegenskaper och hur dessa
hanteras.

Finansiella tillgadngar dér koncernen avser att samla det
kontraktuella kassaflodet klassificeras och varderas till
upplupet anskaffningsvarde.

Finansiella tillgdngar som ingar i likviditetsstyrning
klassificeras och varderas till verkligt varde via 6vrigt
totalresultat. Alla andra finansiella tillgdngar klassificeras
och varderas till verkligt varde via resultatrékningen.

Finansiella tillgangar vérderade till upplupet
anskaffningsvérde

Finansiella tillgdngar som vérderas till upplupet anskaff-
ningsvarde bestér av disponibla bankmedel samt bérsno-
terade skuldpapper med en 6ptid p& hogst tre manader,
som endast har en obetydlig risk for vardeférandring och
som snabbt kan omvandlas till likvida medel.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Finansiella tillgangar vérderade till

verkligt vérde via 6vrigt totalresultat

Finansiella tillgdngar som varderas till verkligt varde via
ovrigt totalresultat bestar av hypoteksobligationer, som
delvis motsvarar upptagna hypotekslan.

De varderas vid forsta redovisningen till verkligt vérde
plus transaktionskostnader. De finansiella tillgdngarna
varderas darefter till verkligt varde och justeringen
redovisas i 6vrigt totalresultat och ackumuleras i verkligt
vérde-reserven i eget kapital.

Ranteintakter, nedskrivningar samt valutakursjusteringar
pa skuldinstrument redovisas l[6pande i resultatrakningen
under finansiella intékter och finansiella kostnader. | sam-
band med forsaljning av finansiella tillgdngar vérderade
till verkligt vérde via Ovrigt totalresultat 6verfors det ack-
umulerade resultatet som tidigare redovisades i verkligt
varde-reserven till finansiella intakter och finansiella
kostnader.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Finansiella tillgangar virderade till

verkligt vérde via resultatrékningen

Vérdepapper som ar varderade till verkligt varde

via resultatrdkningen bestar framst av noterade
vardepapper, som l6pande dvervakas, varderas och
redovisas i enlighet med koncernens finans- och
finansieringspolicy. Andringar i det verkliga vardet
redovisas i resultatrakningen under finansiella intakter
och finansiella kostnader.

Skulder

Skulder till hypoteks- och kreditinstitut m.m. samt
emitterade obligationer varderas pa transaktionsdagen
vid den forsta redovisningen till verkligt varde plus
transaktionskostnader.

Dérefter véarderas skulder till upplupet anskaffningsvarde
och skillnaden mellan ldnebeloppet och det nominella
vardet redovisas i resultatrakningen over lanets
férvéntade l6ptid.

Under skulder redovisas dven den kapitaliserade kvarva-
rande leasingforpliktelsen pa leasingkontrakt, varderad
till upplupet anskaffningsvarde. Ovriga finansiella skulder
varderas till upplupet anskaffningsvérde. Mer information
om pensionsforpliktelser finns i not 4.7.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER

Finansiell riskhantering

Finansiella risker &r en inneboende del av koncermens
l6pande verksamhet och koncernens resultat paverkas
darfor av forandringar i valutor, rantesatser och priser pa
vissa typer av ravaror. De globala finansmarknaderna ar
instabila. Darfor &r det avgdrande for koncernen att ha
ett véletablerat system for att begransa de kortfristiga
fluktuationerna pa marknaden, samtidigt som man
uppnar hogsta mojliga mjolkpris.

Koncernens omfattande riskstyrningsstrategi och
-system bygger pa en ingadende forstelse av samspelet
mellan koncernens lGpande verksamhet och de

Not 4.3.1 Likviditetsrisk

. Tillrackliga likviditetsreserver

Likviditetsreserverna lag kvar p& samma niva som forra
aret. Det priméra malet med hanteringen av likvidi-
tetsrisk ar att sakerstélla tillracklig rérelselikviditet och
tillrdckliga kreditfaciliteter. Inspirerad av de likviditets-
modeller som foreslas av kreditvarderingsinstituten har
Arlas likviditetsreserver bedémts vara tillréckliga for de
kommande tolv mdnaderna.

SCF-program och factoring som avser kunder ingar i
koncernens likviditetshantering.

97 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

underliggande finansiella riskerna. Den ¢vergripande
ramen for styrningen av finansiella risker (finans- och
finansieringspolicyn) &r godkand av styrelsen och
hanteras av treasury-avdelningen. Policyn faststaller
granser for de enskilda typerna av finansiella risker,
tilldtna finansiella instrument och motparter.

Styrelsen far varje manad en rapport om koncernens
finansiella riskexponering. Sakring av mjolkprisernas
volatilitet ingér inte i den finansiella riskstyrningen,
men utgdr en naturlig del av koncernens affarsmodell.

Utvalda leverantorer har tillgéng till koncernernas SCF-
faciliteter, vilket gor det mojligt for dessa leverantorer
att dra nytta av koncernens kreditprofil.

Mer an 95 procent av koncernens dagliga likviditetsflode
hanteras av treasury-avdelningen och den interna
banken via cashpool-planer. Detta ger en skalbar och
effektiv verksamhetsmodell. Ddrmed har koncernen
kunnat uppna ett battre utnyttjande av kreditfaciliteter.

Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 4.3.1.a Likviditetsreserver 2019 2018
(miljoner EUR)

Likvida medel 187 119
Vérdepapper (likvida) 6 7
Outnyttjade laneloften 355 434
Ovriga outnyttjade l&n 97 86
Summa 645 646
Likviditetsreserver Likviditetsreserver

2019 2018

MILJONER EUR MILJONER EUR

B Likvidamedel 19 %
Vérdepapper (likvida) 1 %

® Outnyttjade laneloften 67 %
Ovriga outnyttjade 1an 13 %

B Likvidamedel 29 %
Vardepapper (likvida) 1 %

W Outnyttjade laneloften 55 %
(Ovriga outnyttjade 1dn 15 %



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

Tabell 4.3.1.b Icke-diskonterade férvintade kontraktuella kassafléden pa finansiella bruttoskulder

(miljoner EUR)

Icke-diskonterade kontraktuella kassafloden

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Redovisat

belopp Summa 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027-2029  Efter2029
2019
Emitterade obligationer 382 382 - 96 - 143 143 - - - -
Hypoteksinstitut 957 976 1 9 12 12 12 87 50 183 610
Kreditinstitut 1175 1176 717 21 125 101 212 - - - -
Leasingskulder 213 213 62 42 31 23 15 8 6 13 13
Ovrig l8ngfristig upplaning 13 13 13 - - - - - - - -
Réntekostnader — rantebérande skuld = 110 13 11 10 9 6 5 5 15 36
Leverantdrsskulder och 6vriga skulder 1158 1158 1158 - - - - - - - -
Derivatinstrument 86 86 40 12 10 9 3 1 1 2 8
Summa 3984 4114 2 004 191 188 297 391 101 62 213 667

Icke-diskonterade kontraktuella kassafloden
Redovisat

belopp Summa 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026-2028  Efter2028
2018*
Emitterade obligationer 390 390 146 - 98 - 146 - - - -
Hypoteksinstitut 796 808 - 1 17 20 20 20 51 167 512
Kreditinstitut 1041 1042 715 99 13 7 100 108 - - -
Finansiella leasingskulder 3 3 2 1 - - - - - - -
Ovrig l&ngfristig upplaning 13 13 13 - - - - - - - -
Rantekostnader — réntebérande skuld - 107 11 10 9 8 7 5 5 15 37
Leverantdrsskulder och évriga skulder 1169 1169 1169 - - - - - - - -
Derivatinstrument 85 85 32 11 9 8 6 2 1 4 12
Summa 3 497 3617 2088 122 146 43 279 135 57 186 561

Kontraktuella kassafloden baseras pé tidigast mojliga datum nar koncernen kan fé ett betalningskrav for det finansiella betalningsatagandet och réntekassaflodet baseras p& den kontraktuella réntan. Betalning av rorliga réntor faststalldes

utifrdn den géllande rorliga rantan for varje enskild post pa rapporteringsdagen.

* Ej omréknat efter inférandet av IFRS 16. Se mer information i not 5.6.
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

. Riskreducering

Risk

Likviditet och finansiering har en avgdrande betydelse
for att koncernen ska kunna betala sina finansiella
skulder nar dessa forfaller till betalning. Det paverkar
ocksa férmagan att skaffa ytterligare finansiering pa
lang sikt och &r avgorande for att fullfolja koncernens
strategiska ambitioner.

Genomsnittlig l6ptid

Genomsnittlig Optid, bruttoskuld
Loptid < 1 ar, nettoskuld
Loptid > 2 ar, nettoskuld

Policy

Finans- och finansieringspolicyn faststéller gransvérdena
for kortaste genomsnittliga forfallotid och begransningar
for skulder som forfaller inom de narmaste 12 till 24
manaderna. Outnyttjade faciliteter tas med i berdkningen
av genomsnittlig l6ptid.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Policy
2019 2018 L&gst Hogst
5,2 ar 5-6ar 2ar -
0% - - 25%
93% 92% 50 % -

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Utdver finans- och finansieringspolicyn har styrelsen
godkant en langsiktig finansieringsstrategi som anger
riktningen for koncernens finansiering. Denna innefattar
motparter, instrument och riskvillighet samt beskriver

Not 4.3.2 Valutarisk

framtida finansieringsmaojligheter som &nnu inte har
utforskats och implementerats. Finansieringsstrategin
understodjs av medlemmarnas langfristiga investerings-
engagemang i foretaget. Det ar koncernens malsattning
att behalla ett hogt kreditbetyg.

. Valutaeffekter pa intédkter, kostnader och finansiella stéllning

Koncernen ar exponerad for bade transaktions- och
omrakningseffekter fran valutor.

Transaktionseffekter uppkommer frdn enskilda enheters
forsaljning i andra valutor &n de funktionella valutorna.
Koncernen &r framst exponerad for USD, valutor knutna
till USD och GBP. Omséttningen 6kade med 32 miljoner
EUR jamfort med forra dret p& grund av positiva trans-
aktionseffekter. En del av denna exponering sakrades av
kostnader i samma valuta. Finansiella instrument sdsom
kundfordringar, leverantérsskulder och andra poster
som ar denominerade i andra valutor an de enskilda
enheternas funktionella valutor utsétts ocksa for
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valutarisker. Nettoeffekten fran omvardering av dessa

finansiella instrument redovisas inom finansiella intakter

eller finansiella kostnader. En nettoforlust pa 3 miljoner
EUR redovisades i finansiella kostnader som lag kvar pa
samma niva som foregéende ar. For att hantera kortfristig
volatilitet fran valutaférandringar anvands derivat for
sakring av valutaexponering. Vid reglering av sakrings-
instrumentet redovisas ett positivt eller negativt belopp
inom 6vriga intakter eller 6vriga kostnader. En netto-
forlust pa 24 miljoner EUR redovisades i finansiella
kostnader jamfort med en forlust pa 14 miljoner EUR
forra &ret. En sakringsforlust forvantas under de ar da
exportvalutorna under arets lopp starks.

Koncernen ar exponerad for omrakningseffekter

frén enheter som rapporterar i andra valutor 4n EUR.
Koncernen é&r framst exponerad for omrékning av enheter
som rapporterar i GBP, DKK, SEK, CNY och USD. P& grund
av omrakningseffekter dkade omsattningen med

25 miljoner EUR jamfort med forra aret. P4 motsvarande
satt Okade kostnaderna med 26 miljoner EUR jamfort
med forra drets redovisade kostnader. Koncernens
finansiella stallning ar ocksa utsatt pd samma sétt,

vilket paverkar vérdet av tillgadngar och skulder
redovisade i andra valutor &n EUR. Omrékningseffekten
pa nettotillgdngar redovisas i 6vrigt totalresultat som
valutakursjusteringar. 2019 redovisades en nettodkning
med 42 miljoner EUR i évrigt totalresultat jamfort med
en nettoforlust pa 10 miljoner EUR forra aret.

Indirekt absorberar a contopriset bade transaktions-
och omrékningseffekter och nettoresultatet har darfor
begransad exponering mot valutarisker. A contopriset
faststalls baserat pa att ett drsresultat p& 2,8—3,2 procent
uppnas. A contopriset varderas inledningsvis och betalas
ut baserat pa en summa i EUR och exponeras foljaktligen
for fluktuationer i EUR mot GBP, SEK och DKK.

Jamfort med foregadende ar starktes genomsnittskursen

pa USD med 5 procent, GBP med 1 procent medan SEK
férsvagades med 3 procent.

Omséttning per valuta

2019
MILJONER EUR
W EUR31% GBP25% m SEK13% DKK 12 %
USD9% ™ SAR3%  m Ovriga7%

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

25 procent av koncernens omséttning ar i GBP.

P& grund av potentiella konsekvenser i samband med
brexit och de kommande handelsférhandlingarna
fortsatter Arla att sékra en betydande del av exporten
till Storbritannien 2020.

Koncernen har fortfarande en hel del verksamhet pa
tillvéxtmarknaderna dér effektiv sakring ofta inte &r
mojlig, antingen pé grund av valutaregleringar, illikvida
finansmarknader eller dyra sakringskostnader. Dessa
marknader ar framst Nigeria, Dominikanska Republiken,
Bangladesh, Libanon, Elfenbenskusten, Senegal

och Egypten. Dessa sju l&nder stod for 2 procent av
koncernernas intakter under 2019.

Verksamheten i Saudiarabien star for en stor del av
koncernens export till MENA. SAR har varit knuten

till USD sedan 1986. Men med tanke pé rédande
osakerheten kring den saudiska ekonomin och den
geopolitiska situationen dvervakar Arla valutasituationen
noga och har sékrat valuta for en langre period an
normalt for att mitigera den uppfattade hogre risken
for stora fluktuationer.

Omsaéttning per valuta

2018
MILJONER EUR
B EUR32% GBP26% m SEK13% DKK 12 %
USD9% ® SAR2% W Ovriga6%



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

Tabell 4.3.2.a Valutakurser

Sténgningskurs

Genomsnittskurs

2019 2018 Andring 2019 2018 Andring
EUR/GBP 0.854 0,901 52% 0.877 0.885 09%
EUR/SEK 10,470 10,261 -20% 10,587 10,253 -3.3%
EUR/DKK 7,472 7,467 -01% 7,466 7,453 -0.2%
EUR/USD 1,120 1,145 2.2% 1,119 1,180 51%
EUR/SAR 4,201 4,293 21% 4,199 4,426 51%
Tabell 4.3.2.b Valutaexponering Balansrékningsexponering Kéanslighet
Sékring Extern )
Lediga avframtida netto-  Tilldmpad Resulta- Ovrigt
tjdnster kassafldden exponering kanslighet trékning totalresultat
2019
EUR/DKK -346 0 -346 1% -3 0
USD/DKK* 219 -276 -56 5% 11 -14
GBP/DKK 39 -311 -273 5% 2 -16
SEK/DKK -24 0 -24 5% -1 0
SAR/DKK -165 -24 -189 5% -8 -1
2018
EUR/DKK -458 0 -458 1% -5
USD/DKK* 157 -379 -222 5% 8 -19
GBP/DKK 61 -279 -218 5% 3 -14
SEK/DKK 33 0 33 5% 2 0
SAR/DKK -152 0 -152 5% -8 0
* Inkl. AED
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

. Riskreducering

Koncernens externa exponering berdknas som externa
finansiella tillgdngar och skulder denominerade i andra
valutor an den funktionella valutan i respektive juridisk
enhet, plus eventuella externa derivat omraknade pa
koncernniva till valutarisker gentemot DKK, dv.s. EUR/
DKK, USD/DKK o.sv. Detsamma galler fér koncernens
interna nettoexponering. Summan av koncernens
externa och interna valutaexponering representerar
nettoexponeringen, som beskrivs i tabell 4.3.2.b.

Nettoinvesteringar som &r gjorda i utlandsk valuta
i dotterbolag samt instrument for sakring av dessa
investeringar ingdr inte.

Antaganden for kdanslighetsanalysen

Risk

Koncernen ar verksam i manga olika lander och har
betydande investeringar i verksamheter utanfor
Danmark. Av dessa utgor Storbritannien, Tyskland och
Sverige den storsta delen av dessa verksamheter, matt i
nettoomséattning, resultat och tillgdngar. En stor del av
valutarisken frdn nettoomsattningen i utléndsk valuta
elimineras genom att inkdp sker i samma valuta.

Policy

Enligt finanspolicyn far treasury-avdelningen sakra:
Upp till 15 manaders prognostiserade nettofordringar
och skulder
Upp till 100 procent av de bokférda nettokundford-
ringarna och nettoleverantorsskulderna

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Valutaexponeringen hanteras [6pande av treasury-
avdelningen. De enskilda valutapositionerna kursséakras i
enlighet med finans- och finansieringspolicyn.

De finansiella instrument som anvénds for att

sakra valutaexponeringen behdver inte uppfylla
kriterierna for sékringsredovisning, och nagra av de
finansiella instrument som anvands, bland annat vissa
optionsstrategier, varderas darfor till verkligt varde via
resultatrakningen.

Arla Foods ambas funktionella valuta ar DKK. Dock
bedéms risken i forhallande till EUR pa samma satt som
for DKK.

Koncernledningen kan vélja om en investering i en
utldndsk verksamhet ska sékras (omrékningsrisk) eller
inte och néar det ska ske, och har da skyldighet att
informera styrelsen pa nasta styrelsemote.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

Not 4.3.3 Ranterisk

. Begransade sakringsaktiviteter

Den genomsnittliga l6ptiden for koncernens rantor pa
rantebérande skulder, inklusive derivat men exklusive
pensioner, har minskat med 0,8 till 2,4. Loptiden har
minskat p& grund av forfallna rantesakringar, kortare
l6ptid pa de aterstdende sékringarna och en 6kning
av rantebdrande nettoskulder som huvudsakligen
finansieras av rorlig ranta.

Aven om réntorna var l&ga under 2019 var vara
sakringsaktiviteter begransade.

Tabell 4.3.3 Kénslighet baserat pa en 6kning av rintan med en punkt

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

. Riskreducering

Risk

Koncernen &r exponerad for ranterisker avseende
rantebédrande lan, pensionsforpliktelser, réntebarande
tillgdngar och vardet av anldggningstillgdngar for vilka
en nedskrivningsprévning utfors. Riskerna fordelas
mellan exponering pa resultatet och exponering

pa 6vrigt totalresultat. Exponeringen nér det galler
resultatrdkningen &r relaterad till betald nettorénta,
vérdering av séljbara vardepapper och potentiell
nedskrivning av anldggningstillgdngar. Riskpaverkan pa
ovrigt totalresultat avser omvardering av nettopensions-
forpliktelser och rantesakring av framtida kassafloden.

Verkligt vdrde-kénslighet

En rantedndring paverkar det verkliga vardet pa koncer-
nens rantebarande tillgangar, rantederivatinstrument
och skuldpapper vérderade antingen till verkligt véarde
Over resultatrakningen eller mot évrigt totalresultat.
Tabell 4.3.3 visar kansligheten for verkligt varde.

Loptid

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Kansligheten ar baserad pa en réntedkning med en
punkt. En rantesédnkning har motsatt effekt.

Kassaflédeskénslighet

En rénteférandring paverkar rantebetalningarna

pé koncernens osakrade skulder med rorlig ranta.
Tabell 4.3.3 visar kassaflodeskénsligheten for ett &r
med en rantedkning med 1 procent pa de osékrade
instrument med rorlig rénta som fanns redovisade
den 31 december 2019. En réntesénkning har
motsatt effekt.

Policy

Réanterisk maste hanteras enligt finans- och finansie-
ringspolicyn. Ranterisk vérderas som skuldportféljens
l6ptid, inklusive sakringsinstrument, men exklusive
pensionsforpliktelser.

Policy
2019 2018 Lagst Hogst
24 3,2 1 7

(miljoner EUR)
Potentiell redovisningseffekt
Ovrigt
Bokfort varde Kanslighet Resultatrékning totalresultat
2019
Finansiella tillgédngar -627 1% 5 -2
Derivat - 1% 4 31
Finansiella skulder 2740 1% -23 -
Réntebdrande nettoskuld, exklusive
pensionsforpliktelser 2113 -14 29
2018
Finansiella tillgdngar -594 1% 4 -2
Derivat - 1% 7 38
Finansiella skulder 2241 1% -18 -
Rantebarande nettoskuld, exklusive
pensionsforpliktelser 1647 -7 36
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Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Syftet med rantesakring &r att reducera risk och saker-
stdlla en relativt stabil och forutségbar finansierings-
kostnad. Rénterisken frén nettoupplaning hanteras
genom en ldmplig fordelning mellan fasta och

rorliga rantor.

Koncernen anvander aktivt finansiella derivatinstru-
ment fér att begrénsa riskerna som férknippas med
forédndringar i rantesatser och for att hantera rénte-
profilen fér den rantebarande skulden. Genom att ha

en portfoljstrategi och anvénda derivat kan koncernen
oberoende hantera och optimera ranterisk, eftersom
ranteprofilen kan andras utan att sjélva finansieringen
behdver dndras. Pa sa satt kan koncernen bedriva sin
verksamhet snabbt, flexibelt och kostnadseffektivt utan
att behéva dndra de underliggande ldneavtalen.

Genom mandatet fran styrelsen kan koncernen
anvanda derivat, sdsom rénteswappar och optioner,
utdver réntevillkor som ingdr i ldneavtalen. Hittills har
koncernen inte handlat i optionsavtal.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

Not 4.3.4 Ravaruprisrisk

. Begransade sakringsaktiviteter

Leveranskontrakten ar framst kopplade till ett rorligt
officiellt prisindex. Treasury-avdelningen anvander
derivatinstrument for att sakra rdvaruprisrisk. Detta
garanterar full flexibilitet att byta leverantérer utan
att behdva ta hansyn till framtida sékring.

Sakringsaktiviteterna koncentreras till de mest

betydande riskerna, déribland el, naturgas och diesel.

De totala kostnaderna for energirdvara, exklusive
skatt och distributionskostnader, uppgar till cirka
85 miljoner EUR.

Syftet med sakring ar att minska fluktuationerna i
energikostnader. Under 2019 har sakringsaktiviteterna
lett till en forlust pd 6 miljoner EUR jamfort med en vinst
pa 9 miljoner EUR forra aret. Resultatet av sékrings-
aktiviteter som klassificeras som sakringsredovisning
redovisas under ¢vriga intékter och évriga kostnader.

I slutet av 2019 var 35 procent av energikostnaderna
for 2020 sakrade. En 6kning av ravarupriserna med

25 procent skulle fa en negativ resultateffekt med cirka
14 miljoner EUR. Ovrigt totalresultat skulle paverkas
positivt med 10 miljon EUR.

Tabell 4.3.4 Sdkrade ravaror Potentiell
(miljoner EUR) redovisningseffekt
Ovrigt
Kanslighet Kontraktsvarde Resultatrakning totalresultat
2019
Olja/naturgas 25% -4 -8 6
Elektricitet 25% -1 -6 4
-5 -14 10
2018
Olja/naturgas 25% -3 -8 12
Elektricitet 25% 4 -8 6
1 -16 18
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

. Riskreducering

Risk

Koncernen ar exponerad for ravaruprisrisker

med avseende pa produktion och distribution av
mejeriprodukter. Stigande ravarupriser paverkar
produktions- och distributionskostnader negativt.

Verkligt vdrde-kénslighet

En andring i ravarupriser kommer att paverka det
verkliga vérdet av koncernens sakrade ravaruderivat-
instrument genom Ovrigt totalresultat samt den
osakrade energiférbrukningen genom resultatrékningen.
Tabellen visar kansligheten for en 6kning med

25 procent i rdvarupriset for sakrade och osékrade
ravarukop baserat pa forvantade kop. Fallande
ravarupriser har motsatt effekt.

Policy

Enligt finanspolicyn kan en begrédnsad andel av

den prognostiserade forbrukningen av elektricitet,
naturgas och diesel sakras i upp till 36 manader, varav
100 procent kan sakras for de forsta 18 ménaderna och
en begrénsad andel dérefter.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Prisrisker for energirdvaror hanteras av koncernens
treasury-avdelning. Ravaruprisriskerna sakras framst
genom derivatinstrument, oberoende av det fysiska
leverantorskontraktet. Arla undersoker dven om andra
rdvaror kan vara relevanta for finansiell riskhantering.

Arlas energiexponering och sakring hanteras som en
portfélj dver olika energityper och l&nder. Det &r inte
alla energirdvaror som kan sakras effektivt genom
att matcha de underliggande kostnaderna, men Arla
strévar efter att minimera basrisken.

Mejeriderivatmarknaden i EU och Nya Zeeland

ar fortfarande liten, men utvecklas snabbt och
koncernen har bedrivit en obetydlig sékring av
marknadens prisrisk pa utvalda ravaror. | takt med att
mejeriderivatmarknaden utvecklas férvantar vi oss
att spela en rolli hanteringen av fastpriskontrakt med
kunder under de kommande aren.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.3 FINANSIELLA RISKER (ForRTSATTNING)

Not 4.3.5 Kreditrisk

. Begransade forluster

Under 2019 hade koncernen fortsatt mycket begrénsade
forluster fran nodlidande motparter, daribland kunder,
leverantdrer och finansiella motparter.

Alla stora finansiella motparter hade tillfredsstallande
kreditbetyg vid &rets slut. For finansiella motparter
minimerar Arla kreditrisken genom att endast inga
transaktioner med parter som har ett kreditbetyg pa
minst A-/A-/A3 fran antingen S&P., Fitch eller Moody’s.

| ett litet antal geografiska omraden dar vara banker
som vi vanligtvis anvander inte ar verksamma och dar
finansiella motparter med tillfredsstéllande kreditbetyg
inte ar verksamma, avvek koncernen fran kravet pa
kreditvardighet.

Andra motparter, kunder och leverantérer genomgar
6pande Gversyn av upprétthallande av kontraktsvillkor
och kreditvardighet. Utanfér koncernens karnmarknader
anvands kreditférsakringar och handelsfinansierings-
instrument for att minska riskerna.

Mer information om kundfordringar finnsinot 2.1 c.

Den maximala exponeringen for kreditrisker motsvarar i
princip det bokférda vardet.

Koncernen har liksom féregédende ar fortsatt att arbeta
med kreditexponeringen och har upplevt en mycket lag
grad av kundforluster.

Nettning av kreditrisk
For att hantera risker hos motparter utger koncernen
ramavtal i samband med att derivatkontrakt ingas.

Tabell 4.3.5 visar motpartsexponeringen for avtal som
tacks av ramavtal som kvalificerar sig for nettning vid
fallissemang.

Tabell 4.3.5 Extern vérdering av finansiella motparter

(miljoner EUR)

Motpartsbetyg
Under
investment
AAA AA- A+ A BBB+ grade Summa
2019
Vérdepapper 435 - - - - - 435
Kontant - 30 78 19 7 37 171
Derivat - 7 7 5 - 1 20
Summa 435 37 85 24 7 38 626
2018
Vérdepapper 465 - - - - - 465
Kontant - 16 37 16 11 30 110
Derivat - 8 4 20 5 - 37
Summa 465 24 41 36 16 30 612
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Extern vardering av finansiella motparter,
2019

MILJONER EUR

B AAAGO% m AA-6% B A+14% A4%
BBB+1% m Underinvestment grade 6 %

. Riskreducering

Risk

Kreditrisker uppstar i samband med Arlas [6pande
verksamhet och engagemang med finansiella motparter.
Dessutom kan en motparts ldga kreditvérdighet paverka
koncernens verksamhet framdver och dérmed aven
dventyra koncernens mojligheter att uppfylla sin strategi.

Policy

Finansiella motparter maste godkénnas av en
koncernchef och koncernfinansdirektdren i Arla

Foods amba, samt ha ett kreditbetyg pa lagst A-/A-/
A3 fran S&P, Fitch eller Moody’s for att den finansiella
motparten ska kunna ha en skuld gentemot Arla.

En kreditbedémning gors av alla nya kunder, och
befintliga kunders kreditvardighet bevakas fortlopande.
Samma process tilldmpas pé viktiga leverantorer, bade
for pdgdende leveranser och investeringar.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Extern vardering av finansiella motparter,
2018

4

MILJONER EUR

B AAAT6%

AA- 4%
BBB+2% m Underinvestment grade 5%

BA+7% A6%

Vart sitt att agera och bedriva var verksamhet
Koncernen har en omfattande policy for hantering av
kreditrisker och anvander sig till stor del av kreditférsék-
ring och andra handelsfinansieringsprodukter vid export.
Pa vissa tillvaxtmarknader &r det inte alltid méjligt att
erhélla kredittdckning med 6nskad kreditvardighet, och
da soker koncernen den basta tackning som finns att
tillgd. Koncernen har bedémt att detta ar en acceptabel
risk, eftersom koncernen har beslutat att véaxa och
investera pa tillvéaxtmarknader.

Om en betalning fran en kund &r sen foljs interna
processer for att begransa forluster. Koncernen anvander
ett begransat antal finansiella motparter vars kreditbetyg
Overvakas l6pande.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.4 FINANSIELLA DERIVATINSTRUMENT

Sékring av framtida kassafloden

Koncernen anvénder valutaterminer for att tacka
valutarisker i samband med forvéntade framtida intakter
och utgifter. R&nteswappar anvands for att sakra risker
mot rérelser i forvantade framtida réntebetalningar och
rdvaruswappar anvands for energisakring.

Sékring av nettoinvesteringar

Koncernen kurssékrade en obetydlig del av valutaexpo-
neringen relaterad till sina investeringar i dotterbolag,
joint ventures och intresseféretag genom lan och
derivat.

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

Koncernen anvénder valutaoptioner som sakrar
prognostiserade forsaljningar och kop. Vissa av dessa
optioner uppfyller inte kriterierna for att behandlas
som sakringsinstrument och redovisas darfor direkt

i resultatrékningen.

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

Tabell 4.4.a Sékring av framtida kassafloden fran mycket sannolika prognostiserade transaktioner

(miljoner EUR)
Forvantad redovisning i resultatrakningen
Verkligt varde
Bokfort  redovisat i dvrigt Efter
vérde totalresultat 2020 2021 2022 2023 2023
2019
Valutakontrakt -14 -14 -14 - - - -
Rantekontrakt -71 -71 -13 -12 -11 -9 -26
Révarukontrakt -4 -4 -4 - - - -
Sakring av framtida kassafléden -89 -89 -31 -12 -11 -9 -26
Foérvantad redovisning i resultatrakningen
Verkligt varde
Bokfort  redovisat i dvrigt Efter
vérde totalresultat 2019 2020 2021 2022 2022
2018
Valutakontrakt -3 -3 -3 - - - -
Réantekontrakt -67 -67 -15 -10 -9 -8 -25
Révarukontrakt 1 1 1 - - - -
Sakring av framtida kassafloden -69 -69 -17 -10 -9 -8 -25
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 4.4.b Vardejustering av sdkringsinstrument 2019 2018
(miljoner EUR)

Uppskjutna vinster/(forluster) pa kassaflodessékring under aret -21 -7
Vérdejustering av sékringsinstrument omklassificerade till dvriga rorelseintékter och kostnader -22 -5
Vérdejustering av sékringsinstrument omklassificerade till finansiella poster 21 15
Total viardejustering av sdkringsinstrument redovisat i 6vrigt totalresultat

under aret -22 3

E Redovisningsprinciper

Finansiella instrument redovisas frén handelsdagen och
varderas i balansrakningen till verkligt varde. Positiva
och negativa verkliga varden pa derivatinstrument
redovisas som separata poster i balansrakningen.

Sékring av verkligt vdrde

Foréndringar i verkligt varde av finansiella derivatinstru-
ment, som &r klassificerade som och uppfyller kriterierna
for sakring av verkligt vérde pé en redovisad tillgang
eller skuld, redovisas i resultatrakningen tillsammans
med foérandringar i verkligt varde av den sakrade till-
gangen eller skulden avseende den del som &r sékrad.

Sékring av kassafléde

Férédndringar i verkligt varde av finansiella derivatinstru-
ment, som ar klassificerade som sakring av framtida
kassafloden och som effektivt sakrar férandringar i

framtida kassafloden, redovisas under 6vrigt totalresultat
som en sérskild reserv for sékringstransaktioner under
eget kapital, till dess att de sékrade kassaflodena
paverkar resultatrakningen. Reserven for sakringsinstru-
ment under eget kapital rapporteras netto efter skatt.
De ackumulerade intékterna och kostnaderna avseende
sddana sakringstransaktioner i eget kapital omklassificeras
och redovisas i samma post som grundjusteringen

for den sékrade posten. Den ackumulerade vérde-
férandringen som redovisas i Ovrigt totalresultat
omklassificeras till resultatrékningen nér det sékrade
kassaflodet paverkar resultatrékningen eller inte

langre ar sannolikt. For finansiella derivatinstrument,
som inte uppfyller kriterierna for klassificering som
sakringsinstrument, redovisas férandringar i verkligt
vérde l6pande i resultatrakningen under finansiella
intakter och kostnader.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.5 FINANSIELLA INSTRUMENT

Tabell 4.5.a Kategorier av finansiella instrument 2019 2018
(miljoner EUR)

Derivat 18 28
Aktier 9 10
Finansiella tillgangar virderade till verkligt virde via resultatridkningen 27 38
Vérdepapper 435 465
Finansiella tillgdngar virderade till verkligt virde via 6vrigt totalresultat 435 465
Valutainstrument 1 4
Ranteinstrument

Ravaruinstrument 1 5
Derivattillgdngar som anvdnds som sikringsinstrument 2 9
Kundfordringar 889 989
Ovriga fordringar 240 254
Finansiella tillgangar varderade till upplupet anskaffningsvarde 1129 1243
Derivat 22 7
Finansiella skulder varderade till verkligt varde via resultatrakningen 22 7
Valutainstrument 15 7
Ranteinstrument 44 67
Ravaruinstrument 5 4
Derivatskulder som anvdnds som sdkringsinstrument 64 78
Langfristig upplaning 1951 1369
Kortfristig uppléning 789 872
Leverantdrsskulder och dvriga skulder 1158 1169
Finansiella skulder varderade till upplupet anskaffningsvérde 3898 3410
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Véra varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatéversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 4.5.b Verkligt varde-hierarki — bokférda varden Niva 1 Niva 2 Niva 3 Summa
(miljoner EUR)

2019

Finansiella tillgangar:

Obligationer 435 - - 435
Aktier 9 - - 9
Derivat 20 - 20
Summa finansiella tillgangar 444 20 - 464
Finansiella skulder:

Derivat - 86 - 86
Summa finansiella skulder - 86 - 86
2018

Finansiella tillgdngar:

Obligationer 466 - - 466
Aktier 10 - - 10
Derivat = 37 - 37
Summa finansiella tillgdngar 476 37 - 513
Finansiella skulder:

Derivat - 85 - 85
Summa finansiella skulder - 85 - 85




Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.5 FINANSIELLA INSTRUMENT (rorTsATTNING)

. Riskreducering

Metoder och antaganden som tilldmpas vid faststallande
av verkligt véarde for finansiella instrument:

Obligationer och aktier
Det verkliga vérdet faststélls utifran noterade priser pa
en aktiv marknad.

Derivat, exkl. optioner

Det verkliga vérdet berdknas genom diskontering
av kassafléde och mot bakgrund av observerbara
marknadsdata. Det verkliga vardet faststalls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras dérmed inte for
kreditrisker.
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Optioner

Det verkliga vérdet berdknas med hjalp av modeller
for att faststélla pris pa optioner och mot bakgrund
av observerbara marknadsdata, bl.a. volatiliteter

for optioner. Det verkliga vardet faststalls som ett
avvecklingspris och vérdet justeras déarmed inte

for kreditrisker.

Verkligt vdrde-hierarki

Niva 1 Verkligt vérde faststalls utifran ej justerade
noterade priser pé en aktiv marknad.

Niva 2: Verkligt vérde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata.
Niva 3: Verkligt vérde faststalls med hjalp av
varderingstekniker och observerbara marknadsdata
samt véasentliga marknadsdata som inte &r observerbara.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

NOT 4.6 SALJ- OCH ATERKOPSARRANGEMANG

. Attraktiva finansieringsarrangemang

Koncernen har investerat i noterade danska hypoteks-
obligationer som ligger till grund for féretagets hypo-
tekslan. Bakgrunden till investeringen i hypoteksobliga-
tioner &r att koncernen kan uppné en lagre rantesats an
den géllande marknadsrantan pé obligationsldn genom
att inga ett sélj- och terkopsavtal for hypoteksobli-
gationerna. Ovan namnda hypoteksobligationer har
klassificerats som verkligt varde via 6vrigt totalresultat.

Tabell 4.6 Overforing av finansiella tillgdngar
(miljoner EUR)

De mottagna intakterna frén obligationerna skapar en
aterkopsforpliktelse som redovisas i kortfristiga lan.

Utdver hypoteksobligationer innehar koncernen andra
vardepapper till ett bokfort vérde av 5 miljoner EUR.

Bokfort  Nominellt Verkligt
varde belopp varde
2019
Hypoteksobligationer 430 425 430
Aterkt’)psférpliktelser -429 -424 -429
Nettoposition 1 1 1
2018
Hypoteksobligationer 461 455 461
Aterképsfﬁrpliktelser -461 -454 -461
Nettoposition - 1 -




Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER

. Nettopensionsforpliktelser pa samma niva som féregaende ar

Arlas pensionsforpliktelser bestar framst av formans-
bestdmda pensionsplaner i Storbritannien och Sverige.
De férménsbestamda pensionsplanerna ger pensions-
utbetalningar till medarbetare som omfattas av planen,
utifrén anstallningstid och slutlén. Pensionsforpliktel-
serna uppagick till 233 miljoner EUR netto, vilket &r en
okning med 13 miljoner EUR jamfort med foregaende
&r. Omvérderingar av pensionsplaner i koncernen pa
totalt 50 miljoner EUR bestod av en aktuariell forlust p&
180 miljoner EUR, som uppvégdes av en omvarderings-
vinst pa pensionstillgdngar p& 130 miljoner EUR.

Pensionsplaner i Sverige

Férmansbestdmda pensionsplaner i Sverige kraver for
narvarande inte att koncernen gor nagra ytterligare
inbetalningar. Nettopensionsforpliktelserna var

223 miljoner EUR, en 6kning med 24 miljoner

EUR jamfort med forra aret. En aktuariell forlust pa

29 miljoner EUR redovisades pa grund av en lagre
diskonteringsrénta.

Dessa pensionsplaner ar avgiftsbestdmda planer,

som garanterar en formansbaserad pension efter
pensionering. Inbetalningarna har gjorts av koncernen.
Planerna erbjuder inte ndgon sjukférsékring. Planens
tillgangar &r strukturerade som en fond och koncernen
kontrollerar fondernas verksamhet och dess
investeringar.

Pensionsplanerna innehaller ingen riskdelning mellan
koncernen och dem som omfattas av planen.

Pensionsplaner i Storbritannien

Den redovisade nettopensionstillgdngen i Storbritannien
var 16 miljoner EUR, en forbéttring med 12 miljoner EUR
jamfort med forra aret. Forbattringen berodde framst
pé en positiv utveckling i vardet pé tillgdngarna i planen
med 122 miljoner EUR, vilket uppvégdes av aktuariella
forluster pd 139 miljoner EUR pa grund av att en lagre
diskonteringsréanta tilldmpades.
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De férménsbestdmda pensionsplanerna i Storbritannien
administreras av en oberoende pensionsstiftelse, som
investerar de inbetalda beloppen for att tacka framtida
pensionsbetalningar. De forvaltade tillgdngarna uppgick
till 1 420 miljoner EUR vid utgdngen av 2019, jamfort
med 1 231 miljoner EUR forra aret.

Pensionsplanerna ar formansbaserade och beroende av
slutlénen. Planerna &r stdngda bade vad avser nya del-
tagare och framtida avséttning. For 6vriga medarbetare
finns avgiftsbestdmda pensionsplaner. Arbetsgivarens
bidrag bestams med stod fran oberoende kvalificerade
aktuarier baserat pa vérderingar vart tredje ar. Planerna
erbjuder inte ndgon sjukforsakring.

Planerna &r legalt strukturerade i flera branschférdelade
oberoende pensionsfonder. Koncernen har begrénsad
kontroll 6ver fondernas verksamhet och deras
investeringar. Planens forvaltare (av vilka Arla utser
majoriteten) har angett investeringsstrategin och
inrattat en policy om tillgadngsfordelning for att matcha
tillgdngarna efter planens forpliktelser. Forvaltarna utser
en oberoende extern radgivare for planerna som ar
ansvarig for radgivning betréffande investeringsstrategi
och investering av tillgdngarna. Planen forvaltas

enligt en riskkontrollerad investeringsstrategi, vilket
inkluderar en skulddriven investeringsstrategi som
syftar till att dar sa ar lampligt matcha skuldprofilen.

Vid utgédngen av 2019 var réntesakringen mot
skulderna 65 procent jamfort med 57 procent forra aret,
medan inflationssakringen var 65 procent jamfort med
61 procent forra dret. Denna sékring minskar den totala
risknivan i planen.

Pensionsplanerna innehdller ingen riskdelning mellan
koncernen och dem som omfattas av planen.

Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

Tabell 4.7.a Nettopensionsforpliktelser redovisade i balansrdakningen
(miljoner EUR)

Koncernens ESG-rapport

Sverige Storbritannien Ovriga  Summa
2019
Nuvérde av fonderade forpliktelser 232 1420 46 1698
Verkligt varde for planernas tillgdngar -12 -1436 -27 -1475
Underskott av fonderade planer 220 -16 19 223
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrdkningen 223 -16 26 233
Specifikation av totala férpliktelser:
Nuvérde av fonderade forpliktelser 232 1420 46 1698
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Summa skulder 235 1420 53 1708
Redovisade som:
Pensionstillgdngar - -16 - -16
Pensionsforpliktelser 223 - 26 249
Nettopensionsforpliktelser 223 -16 26 233
2018
Nuvarde av fonderade forpliktelser 208 1231 36 1475
Verkligt véarde for planernas tillgdngar -12 -1235 -18 -1265
Underskott av fonderade planer 196 -4 18 210
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Nettopensionsforpliktelse redovisad i balansrakningen 199 -4 25 220
Specifikation av totala férpliktelser:
Nuvérde av fonderade forpliktelser 208 1231 36 1475
Nuvérde av ofonderade forpliktelser 3 - 7 10
Summa skulder 211 1231 43 1485
Redovisade som:
Pensionstillgadngar - -4 - -4
Pensionsforpliktelser 199 - 25 224
Nettopensionsforpliktelser 199 -4 25 220




Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar  Vér styrning  Resultatéversikt Koncernens ESG-rapport

NOT 4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER (FORTSATTNING)

Tabell 4.7.b Utveckling fér pensionsforpliktelser 2019 2018 Loptid for pensionsforpliktelse per den Loptid for pensionsforpliktelse per den
(miljoner EUR) 31 december 2019 (miljoner EUR) 31 december 2018 (miljoner EUR)
. L X X 600 600
Nuvérdet av forpliktelser den 1 januari 1485 1597
Omklassificering - -6
Nya pensionsataganden frén forvérvade foretag - 1 500 .
Intjaning innevarande period 3 10
Réntekostnader 40 38 400
Aktuariella vinster/forluster fran forandringar i finansiella antaganden (6vrigt totalresultat) 177 -69
Aktuariella vinster och forluster frén forandringar i demografiska antaganden 200
(6vrigt totalresultat) 3 4
Betalda formaner -70 -65
Valutakursjusteringar 70 -25 200
Nuvirdet av pensionsforpliktelser den 31 december 1708 1485
100
0
Tabell 4.7.c Utveckling av verkligt virde for planernas tillgangar 2019 2018 01A  1-5A 5-10A 10-20A 20-30A 30-40A >40A 01A  1-5A 510A 10-20A 20-30A 30-40A >40A
(miljoner EUR)
R . . W Storbritannien Sverige Ovriga
Verkligt varde for planernas tillgangar den 1 januari 1265 1320
Beréknad rénta 36 32
Avkastning pé plantillgangar, exklusive belopp som ingér i nettorénta pa den
formanébestfamda nettoforpliktelsen L0 40 Tabell 4.7.d Pensionsférpliktelsernas kdnslighet for nyckelantaganden
Arbetsgivarbidrag 27 27 (miljoner EUR)
Betalda forméner -60 -55 2019 2019 2018 2018
Administrationskostnader ) -1 Effekter p3 pensionsférpliktelser per den 31 december + - + -
Valutakursjusteringar 77 -18 Diskonteringsranta +/- 10 punkter -27 27 -20 22
Verkligt vérde fér planernas tillgadngar den 31 december 1475 1265 Forvantade ldnedkningar +/- 10 punkter z 2 2 2
Forvantad livslangd +/- 1 ar 77 -77 59 -58
Koncernen forvantar sig att bidra med 26 miljoner EUR till planens tillgdngar 2020 Inflation +/- 10 punkter 18 17 15 14

och 96 miljoner EUR 2021-2024.

Faktisk avkastning pa planernas tillgangar:

Berdknad ranta 36 32
Avkastning exkl. berdknad ranta 130 -40
Faktisk avkastning 166 -8
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Forvaltningsberattelse Var strategi  Vara varumdarken och affirssegment  Vart ansvar  Vér styrning  Resultatéversikt Koncernens ESG-rapport

NOT 4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER (FORTSATTNING)

Tabell 4.7.e Redovisade pensionstillgangar 2019 % 2018 % Tabell 4.7.g Redovisat i 6vrigt totalresultat 2019 2018
(miljoner EUR) (miljoner EUR)
Skuldsékringsportfolj 296 20% 364 29% Aktuariella vinster/forluster pa forpliktelser fran forandringar i finansiella antaganden
Skuldinstrument 412 28% 274 21% (Gvrigt totalresultat) -177 69
Obligationer 239 16% 200 16% Aktuariella vinster/férluster pa forpliktelser fran fordndringar i
Eget kapitalinstrument 214 159% 166 13% demografiska antaganden (Gvrigt totalresultat) -3 -4
Fastigheter 138 9% 117 9% Avkastning pa plantillgéngar, exklusive belopp som ingdr i nettordnta pé den
Infrastrukiur 80 So 9 5o formansbestdmda nettoforpliktelsen 130 -40
° ° . . 3 o .« .
Ovriga tillgingar % 79% 85 79% Omvaérderingar av formansbestdmda pensionsplaner -50 25
Summa tillgdngar 1475 100 % 1265 100 %
Tabell 4.7.h Antaganden for de aktuariella berdkningarna 2019 2018
Tabell 4.7.f Redovisat i aret ltatrékni 2019 20
(r:iljzner EUR)e ovisatlarets resultatraining 18 Diskonteringsranta, Sverige 1.5% 2.4 %
Diskonteringsrénta, Storbritannien 21% 29%
Intjaning innevarande period 3 10 Férvantade 6nedkningar, Sverige 23% 2,3%
Administrationskostnader . 1 Férvantade l6nedkningar, Storbritannien 23% 25%
Redovisat som personalkostnader 3 11 Inflation (KPD, Sverige 1.8% 1.9%
Inflation (KPI), Storbritannien 18% 31%
Rénta pa pensionsforpliktelser 40 38
Forvantad avkastning pa planens tillgdngar -36 -32
Redovisat som finansiell kostnad 4 6
Summa redovisat i resultatrdkningen 7 17
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NOT 4.7 PENSIONSFORPLIKTELSER (FORTSATTNING)

E Redovisningsprinciper

Pensionsforpliktelser och liknande

langfristiga forpliktelser

Koncernen har pensionsavtal med ett stort antal av sina
nuvarande och tidigare medarbetare. Pensionsavtalen
omfattar dels férmansbestdmda planer, dels avgiftsbe-
stdmda planer.

Avgiftsbestdmda pensionsplaner

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

de uppkommer.

Férmdansbestdmda pensionsplaner
Férmansbestdmda pensionsplaner kdnnetecknas

av att koncernen har en forpliktelse att betala en
bestamd ersattning fran tidpunkten for pensioneringen.
Ersattningen beror bland annat pd medarbetarens
anstallningstid och slutlén. Koncernen ar exponerad for
de risker och fordelar som forknippas med osékerheten
nar det géller om avkastningen som genereras av
tillgdngarna ska réacka for att uppfylla pensions-
forpliktelserna, som paverkas om antaganden om
livslangd och inflation.

Koncernens nettoférpliktelse ar det belopp som
presenteras i balansrakningen som pensionsforpliktelse.
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Nettoforpliktelsen berdknas separat for respektive
formansbestdmd pensionsplan. Nettoforpliktelsen ar
summan av framtida pensionsférméner som anstéllda
tjanat in under innevarande och tidigare perioder

(dv.s. pensionsbetalningsforpliktelsen for den andel

av den anstélldas beraknade slutlon som tjénats in per
balansdagen) diskonterat till nuvarde (formansbestdmd
forpliktelse), med avdrag for verkligt vérde pa tillgdngar
som haélls separerade fran koncernen i en planfond.

Koncernen anvénder kvalificerade aktuarier for att varje
ar berékna den férmansbestamda forpliktelsen med
hjélp av PUC-metoden (Projected Unit Credit).

Balansrakningsbeloppet av nettoforpliktelsen paverkas
av omvarderingar, som utgor effekten av féréndringar i
antaganden som anvénts for att berdkna den framtida
forpliktelsen (aktuariella vinster och forluster) och

den avkastning som genereras via planens tillgadngar
(exklusive ranta). Omvarderingar redovisas i 6vrigt
totalresultat.

Rantekostnader for perioden berdknas med hjalp av
den diskonteringsrédnta som anvands for att vardera
den formansbestdamda forpliktelsen i borjan av
rapporteringsperioden till det ddvarande bokforda
vardet av nettoforpliktelsen, med héansyn till féréndringar
som uppkommer till foljd av in- och utbetalningar.
Nettorantekostnaden och andra kostnader i samband
med férmansbestdmda pensionsplaner redovisas

i resultatrékningen. Avsattningen tacker framst
formansbestdmda pensionsplaner i Storbritannien
och Sverige.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

. Osédkerheter och bedémningar

Det bokforda vérdet i samband med forménsbestamda
pensionsplaner beddms utifrén ett antal antaganden,
daribland diskonteringsranta, inflationstakt, lonetillvaxt

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

och livslangd. En liten skillnad i verkligt utfall jamfort
med antaganden och andringar i antaganden kan f& en
vasentlig effekt p& nettoforpliktelsens bokforda varde.



NOT 5.1 SKATT

. Aktuell och uppskjuten skatt

Skatt i resultatrdkningen

Skattekostnaderna minskade till 24 miljoner EUR,
jamfort med 41 miljoner EUR forra aret, framst pa grund
av férandringar i de uppskjutna skattepositionerna.

Aktuell skatt

Kostnaderna avseende aktuell skatt Okade till

28 miljoner EUR jamfért med 22 miljoner EUR forra
aret, framst pa grund av hogre vinst. Forutbetald aktuell
skatt och betalningar relaterade till aktuell skatt tidigare
&r uppgick till 30 miljoner EUR, vilket var ungefér i niva
med forra aret.

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Uppskjuten skatt

Uppskjuten nettoskatteskuld uppgick till 38 miljoner EUR,
vilket motsvarar en minskning med 16 miljoner EUR
jamfort med forra aret. Det berodde pa redovisning av
skattefordringar pa grund av hogre forvantade framtida
vinster och férédndringar i temporara skillnader jamfort
med féregdende &r. Uppskjutna nettoskatteskulder bestod
av uppskjutna bruttoskatteskulder pa 81 miljoner EUR,
framst hanforliga till temporara skillnader i immateriella
och materiella anldggningstillgdngar, samt 6vriga poster.
Dessa uppvagdes av uppskjutna skattefordringar pa

43 miljoner EUR avseende materiella anldggnings-
tillgangar, uppskjutna underskottsavdrag och
pensionsforpliktelser.

Mer information om skattestyrning finns pa sidan 45.

Tabell 5.1.a Skatt redovisad i resultatrakningen 2019 2018
(miljoner EUR)

Aktuell skatt

Aktuell skatt pa arets resultat avser:

Kooperationsskatt 8 7
Bolagsskatt 19 17
Justering avseende tidigare ar, aktuell skatt 1 -2
Summa aktuell skatt 28 22
Uppskjuten skatt

Forandring i uppskjutna skatter for aret -6 20
Justering avseende tidigare ar, uppskjuten skatt 2 1
Effekt av férandringar i skattesatser och lagar - -2
Summa uppskjutna skattekostnader/-intadkter -4 19
Summa skatt i resultatrdkningen 24 41
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Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

Tabell 5.1.b Berdkning av effektiv skattesats 2019 2018
(miljoner EUR)

Resultat fore skatt 347 348
Lagstadgad bolagsskattesats i Danmark 22,0% 76 220% 76
Effekt av skattesatser i andra jurisdiktioner -09% =5 -2,7% -9
Effekt av foretag som omfattas av kooperationsskatt -92% =32 -155% -54
Icke skattepliktiga intékter med avdrag for ej avdragsgilla kostnader -1,4% -5 -2.4% -8
Effekt av forandringar i skattesatser och lagar 0.0% = -0.6% -2
Justering avseende skattekostnader tidigare &r 0.9% 3 -0.3% -1
Ovriga justeringar 4,4 % 15 11,3% 39
Summa 6,9 % 24 11,8% 41
Tabell 5.1.c. Uppskjuten skatt 2019 2018
(miljoner EUR)

Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 1 januari -54 -16
Uppskjuten skatt redovisad i resultatrékningen 4 -21
Uppskjuten skatt redovisad i 6vrigt totalresultat 10 -7
Forvarv i samband med foretagsforvarv - -12
Effekt av forandring i skattesats - 2
Valutakursjusteringar 2 0
Uppskjuten nettoskattefordran/(skuld) den 31 december -38 -54
Uppskjuten skatt, efter temporéra skillnader, brutto

Immateriella tillgangar -8 -10
Materiella anldggningstillgéngar 25 3
Avséttningar, pensionsforpliktelser och andra tillgdngar Hil2) -7
Uppskjutna underskottsavdrag 12 8
Ovriga -55 -48
Summa uppskjuten skatt, efter temporéra skillnader, brutto -38 -54
Redovisade i balansrékningen som:

Uppskjutna skattefordringar 43 30
Uppskjutna skatteskulder -81 -84
Summa -38 -54




NOT 5.1 SKATT (FORTSATTNING)

Koncernen redovisar uppskjutna skattefordringar,
inklusive vérdet av uppskjutna underskottsavdrag, om
ledningen bedémer att skattefordringarna kan utnyttjas
inom en 6verskadlig framtid genom kvittning mot skat-
tepliktig inkomst. Bedémningen utfors pa arsbasis och &r
baserad pa budgetar och afférsplaner for kommande ar.

E Redovisningsprinciper

Skatt i resultatrédkningen

Arets skatt bestar av arets aktuella skatt samt forandringar
av uppskjuten skatt. Skatt redovisas i resultatrékningen,
forutom nar det géller forvarv eller poster (intékter och
kostnader) som redovisas direkt i dvrigt totalresultat.

Aktuell skatt

Aktuell skatt bedéms utifrén skattelagstiftningen for en-
heterna i koncernen, som omfattas av kooperationsskatt
eller bolagsskatt. Kooperationsskatt baseras pa kooperati-
vets kapital, medan bolagsskatt bedéms utifrén foretagets
beskattningsbara inkomst for ret. Aktuella skatteskulder
utgdrs av den forvantade skatten som ska betalas/erhéllas
pa det skattepliktiga resultatet for dret, med eventuell jus-
tering av den skatt som ska betalas eller erhallas avseende
foregdende ar, samt forskottsbetald skatt.

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt berdknas enligt balansrdkningsmetoden
pa alla temporéra skillnader mellan det skattemassiga var-
det av tillgangar och skulder och deras redovisade varden i
koncernredovisningen. Uppskjuten skatt redovisas dock
inte pa temporéra skillnader vid inledande redovisning
av goodwill eller som uppkommer pa forvarvsdatum pa
en tillgdng eller skuld som inte paverkar arets resultat
eller den beskattningsbara inkomsten, med undantag
fran sddana som uppkommer fran F&F-aktiviteter.

Uppskjuten skatt faststalls med hjélp av skattesatser
(och lagar som har antagits eller vdsentligen antagits

i slutet av rapporteringsperioden och férvantas gélla
nar den tillhérande uppskjutna skattefordran realiseras
eller uppskjutna skatteskulden regleras. Foréndring av
uppskjutna skattefordringar och skatteskulder till foljd
av andringar i skattesatser redovisas i resultatrakningen,
férutom poster som redovisas i dvrigt totalresultat.
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

Koncernen har redovisat uppskjutna skattefordringar
avseende underskottsavdrag pa sammanlagt

12 miljoner EUR. Temporéra skillnader for vilka
uppskjutna skattefordringar inte redovisats

uppgick till 27 miljoner EUR avseende uppskjutna
underskottsavdrag.

Uppskjutna skattefordringar, inklusive skatt pa skatte-
massiga underskott som far utnyttjas vid ett senare till-
falle, redovisas under 6vriga langfristiga fordringar med
det varde som de foérvéntas bli utnyttjade, antingen vid
kvittning mot skatt pa framtida vinster eller vid kvittning
mot uppskjutna skatteskulder i féretag inom samma
juridiska skatteenhet och jurisdiktion.

Uppskjutna skattefordringar och skatteskulder

kvittas nér det finns en laglig rétt att kvitta aktuella
skattefordringar och skulder och nar uppskjutna
skattesaldon avser samma skattemyndighet. Aktuella
skattefordringar och skatteskulder kvittas om foretaget
har en laglig ratt att kvitta och avser att antingen reglera
pa nettobasis, eller realisera tillgdngen och reglera
skulden samtidigt.

. Osédkerheter och bedémningar

Uppskjuten skatt

Uppskjuten skatt avspeglar bedémningar av den
faktiska framtida skatt som ska betalas avseende poster
i redovisningen, med hansyn tagen till tidpunkt och
sannolikhet. Dessutom avspeglar dessa bedémningar
forvantningar pa framtida skattepliktiga inkomster och
koncernens skattehantering. Faktisk framtida skatt

kan avvika fran dessa bedémningar som en foljd av
forandrade forvantningar pa de framtida skattepliktiga
inkomsterna, framtida lagandringar for inkomstskatt
eller utfallet av skattemyndigheternas slutliga genom-
géng av koncernens skattedeklarationer. Redovisningen
av en uppskjuten skattefordran &r ocksé beroende av en
uppskattning av det framtida nyttjandet av tillgdngen.

Vara varumérken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

NOT 5.2 ARVODE TILL REVISORER SOM VALTS
AV REPRESENTANTSKAPET

. Arvode tillEY

Arvoden till revisorer ar hanforliga till EY.

Koncernens ESG-rapport

Tabell 5.2 Arvode till revisorer som valts av representantskapet 2019 2018
(miljoner EUR)

Lagstadgad revision 15 1.4
Andra intyg 01 01
Skattekonsultationer 0,7 0.8
Ovriga tjanster 09 0,5
Summa arvode till revisorer 3,2 2,8




Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 5.3 LEDNINGENS ARVODEN

OCH TRANSAKTIONER

. Erséattning till ledningen

Ersattningen till de 18 registrerade styrelseledaméterna
beddms och justeras vartannat ar och godkanns av
representantskapet. Styrelsens ersattning justerades
senast 2019. De principer som tilldmpas for berdkning
och faststéllande av ersattningen till styrelsen beskrivs
pé sidan 44. Styrelseledaméter far betalt for mjolkle-
veranser till Arla Foods amba pé samma villkor som
andra agare. Detsamma géller for instrument géllande
individuellt kapital.

Under 2019 utdkades direktionen genom att Peter
Giertz-Carlsen, CCO Europe, utsags till styrelsen. Under
2018 aterspeglade ersattningen till direktionen endast
ersattningen till koncernchef Peder Tuborgh. Principer
som tillampas for direktionens ersattning beskrivs pa
sidan 44.

Tabell 5.3.a Arvoden till ledningen 2019 2018
(miljoner EUR)

Styrelsen

Léner och arvoden m.m. 13 1,3
Summa 1,3 13
Direktion (endast koncernchefen 2018)

Fast ersattning 2,3 15
Pension 0.3 02
Kortfristiga rérliga incitament 0.6 01
Léngfristiga rorliga incitament 0.4 03
Summa 3,6 2,1

Tabellen ovan inkluderar belopp som betalats under respektive rapporteringsperiod. | styrelsens ersattningspaket
ingar incitamentsplaner som beskrivs pa sidan 44. For 2019 var det reserverade beloppet 3,5 miljoner euro

(1,9 miljoner euro foregdende arn). Beloppet baserades pé rapporterade nyckeltal tillsammans med uppskattningar
av uppnadda resultat i forhallande till peer group och féljaktligen kan den slutliga framtida utbetalningen variera.3
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Tabell 5.3.b Transaktioner med styrelsen 2019 2018
(miljoner EUR)

Kop av mjolkravara 26,0 14,9
Efterlikvid for féregédende ar 2,1 0.5
Summa 28,1 15,4
Oreglerade mjélkleveranser i leverantorsskulder och évriga skulder 15 0.7
Instrumenten avseende individuellt kapital 29 1,8
Summa 4,4 2,5

NOT 5.4 KONTRAKTUELLA SKYLDIGHETER
OCH EVENTUALFORPLIKTELSER

. Kontraktuella férpliktelser och dtaganden

Arlas kontraktuella forpliktelser och dtaganden uppgick
till 254 miljoner EUR jamfort med 345 miljoner EUR
forra dret. Minskningen berodde framst pa inférandet av
IFRS 16. Se not 5.6 for mer information.

De kontraktuella dtagandena bestod av IT-licenser,
kortfristiga leasingavtal och leasingavtal avseende
tillgdngar med lagt vérde och avtal om kop av
materiella anlaggningstillgangar. Garantidtaganden
uppgick till 1 miljon EUR, jdmfért med 2 miljoner EUR
forra aret.

Som sakerhet for en hypoteksskuld, i enlighet med den
danska lagen om hypotekslan, med ett nominellt vérde
av 966 miljoner EUR, jamfoért med 800 miljoner EUR
forra ret, har koncernen l@mnat pant i fastigheter.

Koncernen &r part i ett fatal rattsprocesser, tvister
och andra krav. Ledningen tror att utfallet av dessa
rattsprocesser inte kommer att f& ndgon vésentlig
inverkan pa koncernens finansiella stéllning utéver
det som redovisas i de finansiella rapporterna.

NOT 5.5 HANDELSER EFTER BALANSDAGEN

Inga handelser med en vésentlig paverkan pé de
finansiella rapporterna har intréffat efter balansdagen.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

NOT 5.6 ALLMANNA REDOVISNINGSPRINCIPER

Arlas koncernredovisning i denna arsredovisning

har upprattats i enlighet med International Financial
Reporting Standards (IFRS), som godkénts av EU,

samt de ytterligare upplysningskraven i den danska
arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven) for stora
foretag i klass C. Arla &r inte ett féretag av allmant
intresse enligt EU, eftersom koncernen inte har nagra
skuldinstrument som handlas pa ndgon reglerad
marknadsplats i EU. Koncernredovisningen godkandes
for publicering av styrelsen den 18 februari 2020 och
presenterades for representantskapet for godkdnnande
den 26 februari 2020.

Koncernredovisningen upprattas genom en samman-
slagning av moderbolagets och de enskilda dotterbo-
lagens finansiella rapporter, som ar upprattade enligt
koncernens redovisningsprinciper. Omséattning, kostna-
der, tillgangar, skulder och poster som ingér i eget kapital
i dotterbolagen sammanréknas och presenteras rad for
rad. Koncerninterna innehav, saldon och transaktioner
samt orealiserade intékter och kostnader i samband med
dessa elimineras.

Koncernredovisningen omfattar Arla Foods amba
(moderbolaget) och de dotterbolag i vitka moderbolaget
direkt eller indirekt dger mer &n 50 procent av rostratten
eller pd annat satt har ett bestdmmande inflytande.
Foretag som styrs gemensamt via ett kontraktsar-
rangemang raknas som joint ventures. Foretag, i vilka
koncernen har ett betydande, men inte bestdmmande
inflytande, betraktas som intresseféretag. Ett betydande
inflytande innebar i allmanhet att man direkt eller indirekt
ager eller kontrollerar mer an 20 procent, men hégst

50 procent, av résterna.
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Orealiserade vinster fran transaktioner med joint
ventures och intresseforetag, t.ex. vinster som uppstar
vid forsaljning till joint ventures eller intresseforetag,
da kunden betalar med medel som delvis dgs av
koncernen, elimineras mot investeringens bokférda
varde i forhallande till koncernens intresse i foretaget.
Orealiserade forluster elimineras pa samma sé&tt, dock
endast om ingen vardenedgang &gt rum.

Koncernredovisningen uppréttas pa basis av
anskaffningskostnad, férutom vissa poster med en
alternativ berdkningsgrund, vilka beskrivs i dessa
redovisningsprinciper. Vissa omklassificeringar har
genomforts jamfort med tidigare. Dessa har dock
ingen inverkan pa nettoresultatet eller eget kapital.

For varje rapporterande foretag i koncernen faststalls
en funktionell valuta, som anvands i den priméra
ekonomiska miljon dér det enskilda foretaget &r
verksamt. Transaktioner i utldndsk valuta omraknas

vid forsta redovisning till transaktionsdagens kurs for
den funktionella valutan. Monetara tillgdngar och
skulder i utldndsk valuta omréknas till den funktionella
valutan med hjélp av balansdagens valutakurs.
Valutakursdifferenser redovisas i resultatrékningen under
finansiella poster. Icke-monetéra poster, t.ex. materiella
tillgdngar, som vérderas baserat pd anskaffningskostnad
i utlandsk valuta, omréknas till den funktionella valutan
nér de redovisas for forsta gdngen.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Tillgdngar och skulder i koncernforetag, déribland
andelen av nettotillgdngarna och goodwill i joint
ventures och intresseféretag med annan funktionell
valuta an EUR, omréknas till EUR med véxelkursen vid
arets slut. Omsattningen, kostnaderna och andelen av
arets resultat omraknas till EUR med den manatliga
genomsnittskursen om den inte skiljer sig vasentligt
frén kursen pa transaktionsdagen. Valutakursdifferenser
redovisas i Ovrigt totalresultat och ackumuleras i reserv
for valutakursjusteringar.

Vid en delavyttring av intresseféretag och joint ventures
Overfors den relevanta proportionella andelen av den
ackumulerade valutakursomréakningsreseven till &rets
resultat tillsammans med eventuella vinster eller
forluster i samband med avyttringen. Aterbetalning

av utestdende mellanhavanden som &r en del av
nettoinvesteringen betraktas inte som en delavyttring
av dotterbolaget.

Arla harimplementerat alla nya standarder och
tolkningar som antagits av EU fran och med 2019.
Inférandet av IFRS 16 hade en vasentlig effekt pa
koncernredovisningen enligt beskrivningen nedan.
IASB har utfardat ett antal nya eller &ndrade och
reviderade redovisningsstandarder och tolkningar som
annu inte tratt ikraft. Arla kommer att inforliva de nya
standarderna nar de blir obligatoriska.

IFRS 16 Leasingavtal publicerades i januari 2016 och
ersatte IAS 17 Leasingavtal, IFRIC 4, Faststéllande av
huruvida ett avtal innehdller ett leasingavtal, SIC-15

Vér styrning  Resultatoversikt
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Formaner i samband med teckning av operationella
leasingavtal och SIC-27 Beddmning av den ekonomiska
innebdrden av transaktioner som innefattar ett
leasingavtal. IFRS 16 faststéller principerna for
redovisning, vardering, presentation och upplysningar
om leasing och kréver att leasetagarna redovisar samtliga
utestdende leasingavgifter, s& som vid redovisning av
finansiella leasingavtal enligt IAS 17. Inférandet av IFRS
16 féréndrade redovisningsbehandlingen for leasingavtal
som tidigare behandlats som operationella leasingavtal.
Koncernen antog IFRS 16 prospektivt frdn och med den
1 januari 2019 och genomfdrde ingen omrékning for
jamforelseandamal av rapporteringsperioden 2018.

Standarden kraver att alla leasingavtal oavsett typ,
med vissa undantag, ska aktiveras som en tillgang i
balansrakningen, som representerar ratten att anvanda
den underliggande tillgdngen, med en motsvarande
leasingskuld motsvarande nuvardet av framtida
leasingbetalningar.

For leasing som tidigare klassificerats som finansiella
leasingavtal redovisade koncernen det bokférda vardet
av leasingtillgdngen och leasingskulden omedelbart fére
6vergdngen som det bokforda vardet av ROU-tillgdngen
och leasingskulden vid tiden for den forsta tilldmpningen.
Vérderingsprinciperna i IFRS 16 tilldmpades forst efter
detta datum.

ROU-tillgdngar vérderades till ett belopp som motsvarar
leasingskulden, justerat med beloppet for forutbetalda
eller upplupna leasingbetalningar avseende det
leasingavtal som redovisades i balansrakningen per
den 31 december 2018.



NOT 5.6 ALLMHANNA REDOVISNINGSPRINCIPER (rortsaTTNING)

Vid tilldmpningen av IFRS 16 for forsta gdngen tilldmpade
koncernen foljande praktiska férenklingar som ar
tilldtna enligt standarden:
Att anvanda en enda diskonteringsrénta pa en portfolj
av leasingavtal med nagorlunda likvardiga egenskaper.
Att redovisa operationella leasingavtal med en
dterstadende leasingperiod pa mindre &n tolv manader
per den 1 januari 2019 som kortfristiga leasingavtal
Att utesluta initiala direkta kostnader for véardering
av ROU-tillgéngen vid tidpunkten for den forsta
tilldmpningen
Att faststélla leasingperioden i efterhand i de fall da
avtalet innehaller optionen att forlénga eller sdga
upp hyresavtalet.

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Arla har vidare valt att inte tilldmpa IFRS 16 pé avtal
som inte har identifierats som leasingavtal enligt IAS 17
och IFRIC 4 vid faststallande av om ett arrangemang
innehaller ett leasingavtal. En beskrivning av de
redovisningsprinciper som tilldmpats p4 ROU-tillgadngar
finnsinot 3.2.1

Aktiverade ROU-tillgdngar i balansrakningen uppgick
per den 1 januari 2019 till 200 miljoner EUR enligt nedan.

Tabell 5.6.a Paverkan pa balansrikning och eventualférpliktelser den 1 januari 2019

(miljoner EUR)

Operationella leasingdtaganden som redovisades som eventualforpliktelser den 31 december 2018

(diskonterade) 197
Finansiella leasingskulder redovisade i balansréakningen den 31 december 2018 2
Ovriga justeringar 1
ROU-tillgdngar i balansridkningen den 1 januari 2019 200
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Eventualforpliktelser avseende leasingavtal per den

31 december 2018 diskonterades med koncernens
marginella diskonteringsranta pa mellan 1,75 procent
och 7,50 procent. Motsvarande réntebarande nettoskuld
Okade med 200 miljoner EUR per den 1 januari 2019.

Foljaktligen hade antagandet av IFRS 16 ingen effekt
pa eget kapital den 1 januari 2019.

Effekten pa resultatrakningen fran antagandet av

IFRS 16 var en minskning av rorelsekostnaderna

med 77 miljoner EUR och en motsvarande 6kning

av avskrivningar p& 70 miljoner EUR och réntor pé&

7 miljoner EUR. Effekten pa EBITDA var en 6kning med
9 procent, medan EBIT och nettoresultatet var i stort
sett oférandrade.

Vér styrning  Resultatoversikt
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Skuldsattningsgraden paverkades inte ndmnvart.
Effekten pa kassaflodesanalysen var ett 6kat kassaflode
frén den lGpande verksamheten pa 66 miljoner

EUR en motsvarande férandring av kassaflédet

fran finansieringsverksamheten.

IFRIC 23 publicerades i maj 2017 och klargér

hur redovisnings- och vérderingskraven i IAS 12
Inkomstskatter ska tilldmpas. Arla foljer tolkningen
vid bedémningen av upplysningar om aktuella och
uppskjutna skattepositioner. Tolkningen trédde i kraft
den 1 januari 2019.



NOT 5.7 KONCERNOVERSIKT

Forvaltningsberattelse  Var strategi

Koncernandel
Land Valuta (%)
Arla Foods amba Danmark DKK

Arla Foods Ingredients Group P/S Danmark DKK 100

Arla Foods Ingredients Energy A/S Danmark DKK 100

Arla Foods Ingredients Japan KK Japan JPY 100

Arla Foods Ingredients Inc. USA ush 100

Arla Foods Ingredients Korea, Co. Ltd. Sydkorea KRW 100

Arla Foods Ingredients Trading (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100

Arla Foods Ingredients S.A. Argentina usD 100
Arla Foods Ingredients Comércio de Produtos

Alimenticios Ltda. Brasilien BRL 100

Arla Foods Ingredients Singapore Pte. Ltd. Singapore SGD 100

Arla Foods Ingredients S.A. de CV. Mexiko MZN 100

Arla Foods Holding A/S Danmark DKK 100

Arla Foods S.PC. Bahrain BHD 100

Arla Oy Finland EUR 100

Massby Facility & Services Ltd Oy Finland EUR 60

Osuuskunta MS tuottajapalvelu ** Finland EUR 37

Arla Foods Distribution A/S Danmark DKK 100

Cocio Chokolademeelk A/S Danmark DKK 50

Arla Foods International A/S Danmark DKK 100

Arla Foods UK Holding Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods UK plc Storbritannien GBP 100

Arla Foods GP Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Finance Ltd. Storbritannien GBP 33

Arla Foods Holding Co. Ltd Storbritannien GBP 100

Arla Foods UK Services Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Nairn Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Limited Partnership Storbritannien GBP 100

Milk Link Holdings Ltd. Storbritannien GBP 100

Yeo Valley Dairies Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods (Westbury) Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Cheese Company Ltd. Storbritannien GBP 100

Arla Foods Ingredients UK Ltd. Storbritannien GBP 100

MV Ingredients Ltd. * Storbritannien GBP 50
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Koncernandel
Land Valuta (%)
Arla Foods amba Danmark DKK
Arla Foods UK Property Co. Ltd. Storbritannien GBP 100
Arla Foods BV. Nederlénderna EUR 100
Arla Foods Comeércio, Importacdo e Exportacdo de
Productos Alimenticios Ltda. Brasilien BRL 100
Danya Foods Ltd. Saudiarabien SAR 75
AF A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Finance A/S Danmark DKK 100
Kingdom Food Products ApS Danmark DKK 100
Ejendomsanpartsselskabet St. Ravnsbjerg Danmark DKK 100
Arla Insurance Company (Guernsey) Ltd Guernsey DKK 100
Arla Foods Energy A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Trading A/S Danmark DKK 100
Arla DP Holding A/S Danmark DKK 100
Arla Foods Investment A/S Danmark DKK 100
Arla Senegal SA. Senegal XOF 100
Tholstrup Cheese A/S Danmark DKK 100
Tholstrup Cheese USA Inc. USA usD 100
Arla Foods Belgium S.A. Belgien EUR 100
Walhorn Verwaltungs GmbH (i likvidation) Tyskland EUR 100
Arla Foods Ingredients (Deutschland) GmbH Tyskland EUR 100
Arla CoAr Holding GmbH Tyskland EUR 100
ArNoCo GmbH & Co. KG* Tyskland EUR 50
Arla Biolac Holding GmbH Tyskland EUR 100
Biolac GmbH & Co. KG* Tyskland EUR 50
Biolac Verwaltungs GmbH * Tyskland EUR 50
Arla Foods Kuwait Company LLC Kuwait KWD 49
Arla Kallassi Foods Lebanon SA.L. Libanon usD 50
Arla Foods Qatar WLL Qatar QAR 40
AFIQ WLL Bahrain BHD 51
Arla Foods Trading and Procurement Ltd. Hongkong HKD 100
Aishichenxi Dairy Products Import & Export Co. Ltd. ** Kina CNY 50
Arla Foods Sdn. Bhd. Malaysia MYR 100
Arla Foods Panama S.A. (i likvidation) Panama usD 100
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NOT 5.7 KONCERNOVERSIKT (FORTSHTTNING)

Koncernens ESG-rapport

Koncernandel Koncernandel
Land Valuta (%) Land Valuta (%)
Arla Foods amba Danmark DKK Arla Foods amba Danmark DKK
Arla Foods Corporation Filippinerna PHP 100 Arla Céte d'lvoire Elfenbenskusten XOF 51
Arla Foods Ltd. Ghana GHS 100 Arla Foods AS Norge NOK 100
Arla Global Dairy products Ltd. Nigeria NGN 100 Arla Foods Bangladesh Ltd. Bangladesh BDT 51
TG Arla Dairy Products LFTZ Enterprise Nigeria NGN 50 Arla Foods Dairy Products Technical Service (Beijing) Co. Ltd. Kina CNY 100
TG Arla Dairy Products Ltd. Nigeria NGN 100 Férenade
Arla Foods AB Sverige SEK 100 Arla Foods FZE Arabemiraten AED 100
Arla Fastighets AB Sverige SEK 100 Arla Foods Hellas S.A. Grekland EUR 100
Arla Gefleortens AB Sverige SEK 100 Arla Foods Inc. Kanada CAD 100
Arets Kock Sverige SEK 67 Arla Foods Logistics GmbH Tyskland EUR 100
Vardagspuls AB Sverige SEK 100 Hansa Verwaltungs und Vertriebs GmbH (i likvidation) Tyskland EUR 100
Arla Foods Russia Holding AB Sverige SEK 100 Arla Foods Mayer Australia Pty, Ltd. Australien AUD 51
Arla Foods LLC Ryssland RUB 80 Arla Foods Mexico S.A. de CV. Mexiko MXN 100
Arla Foods Inc. USA UsD 100 Arla Foods S.A. Spanien EUR 100
Arla Foods Production LLC USA UsD 100 Arla Foods Sarl. Frankrike EUR 100
Arla Foods Transport LLC USA USD 100 Arla Foods SRR.L. Dominikanska rep. DOP 100
Arla Foods Deutschland GmbH Tyskland EUR 100 Arla Foods SA Polen PLN 100
Arla Foods Verwaltungs GmbH Tyskland EUR 100 Arla Foods Srl Italien EUR 100
Arla Foods Agrar Service GmbH Tyskland EUR 100 Arla Foods UK Farmers Joint Venture Co. Ltd. Storbritannien GBP 100
Arla Foods Agrar Service Luxemburg GmbH (i likvidation)  Luxemburg EUR 100 Arla Global Shared Services Sp. Z.0.0. Polen PLN 100
Arla Foods Agrar Service Belgien AG (i likvidation) Belgien EUR 100 Avrla Milk Link Limited Storbritannien GBP 100
Arla Foods LLC Ryssland RUB 20 Arla National Foods Products LLC Forenade AED 40
Team-Pack Vertriebs-Gesellschaft fiir Verpackungen mbH Tyskland EUR 100 Arabemniraten
Arla Foods France, Sa.r.l Frankrike EUR 100 Cocio Chokolademzelk A/S Danmark DKK 50
Dofo Cheese Eksport K/S ° Danmark DKK 100 Marygold Trading K/S © Danmark DKK 100
Dofo Inc. USA usD 100 Mejeriforeningen Danmark DKK 91
Aktieselskabet J. Hansen Danmark DKK 100 PT. Arla Indofood Makmur Dairy Import PMA. Indonesien IDR 50
J.P. Hansen USA Incorporated USA USD 100 PT. Arla Indofood Suksus Dairy Manufacturing PMA. Indonesien IDR 100
AFI Partner Aps Danmark DKK 100 COFCO Dairy Holdings Limited ** iﬂ%‘;ﬁ%ama HKD 30
Arju For Food Industries S.AE. Egypten EGP 49 o i
Andelssmor A mba. Danmark DKK 98 Svensk Mjolk Ekc.>no[11|5k férening Sver{ge SEK 75
Lantbrukarnas Riksférbund upa ** Sverige SEK 24
Jord International A/S Danmark DKK 100
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* Joint ventures ** Intresseforetag
° Foretaget ldmnar inte en lagstadgad &rsredovisning enligt § 5 i den danska lagstiftningen
Utover ovanstdende dger koncernen ett antal enheter utan véasentlig verksamhet.



Forvaltningsberattelse  Var strategi

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

STYRELSENS OCH KONCERNCHEFENS RAPPORT OM ARSREDOVISNINGEN

| dag har styrelsen och koncernchefen diskuterat och
godkant Arla Foods ambas arsredovisning for rakenskaps-
aret 2019. Arsrapporten har upprattats i enlighet med
International Financial Reporting Standards (IFRS), som
godkants av EU, samt de ytterligare upplysningskraven i
den danska &rsredovisningslagen (/&rsregnskabsloven).

Det &r var uppfattning att koncernredovisningen

och moderbolagets finansiella rapporter samt ESG-
data ger en sann och rattvisande bild av koncernens
och moderbolagets finansiella stéllning den

31 december 2019 samt av resultatet av koncernens
och moderbolagets verksamhet och kassaflode fér
rékenskapsaret 1 januari-31 december 2019.

Det &r var uppfattning att forvaltningsberattelsen ger en
sann och réttvisande bild av utvecklingen av koncernens
och moderbolagets finansiella stéllning, aktiviteter

och ekonomiska omstandigheter, rets resultat och
kassafléde samt en beskrivning av de mest betydande
risker och osakerhetsfaktorer som koncernen och
moderbolaget stér infor.

/&rsredovisningen overldmnas for godkédnnande vid
representantskapets mote.

Aarhus, 18 februari 2020
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Forvaltningsberattelse  Var strategi

DE OBEROENDE REVISORERNAS BERATTELSE

Utlatande

Vi har granskat koncernredovisningen och moderbolagets
finansiella rapporter for Arla Foods amba for perioden

1 januari—31 december 2019 som omfattar resulta-
trékning, rapporten Over totalresultat, balansrékning,
rapporten dver férandringar av eget kapital, kassaflode-
sanalys och noterna, inklusive en sammanfattning av
vasentliga redovisningsprinciper for sdval koncernen som
moderbolaget. Koncernredovisningen och moderbola-
gets finansiella rapporter har uppréttats i enlighet med
International Financial Reporting Standards (IFRS), som
godkants av EU, samt de ytterligare upplysningskraven i
den danska arsredovisningslagen (Arsregnskabsloven).

Det &r var uppfattning att koncernredovisningen och
moderbolagets finansiella rapporter ger en sann och
rattvisande bild av koncernens och moderbolagets
finansiella stéllning den 31 december 2019 samt

av resultatet av koncernens och moderbolagets
verksamhet och kassaflode for rékenskapséaret

1 januari-31 december 2019 i dverensstammelse
med IFRS som godkants av EU och de ytterligare
upplysningskraven i den danska arsredovisningslagen.

Grund for utlatande

Vi har genomfért granskningen i enlighet med
International Standards on Auditing (ISA) och de
ytterligare krav som galler i Danmark. Vart ansvar enligt
de standarderna och kraven beskrivs mer utforligt

i avsnittet om revisorns ansvar fér granskningen av
koncernredovisningen och moderbolaget (h&r nedan
tillsammans “de finansiella rapporterna”) i rapporten.
Vi anser att de revisionsbevis vi har inhamtat &r
tillréckliga och andamalsenliga som grund for vara
uttalanden.

Oberoende

Vi ar oberoende av koncernen i enlighet med
IESBA-koden (International Ethics Standards Board
for Accountants’ Code of Ethics for Professional
Accountants) och de ytterligare krav som géller

i Danmark, och vi har fullgjort véra évriga etiska
skyldigheter i enlighet med dessa regler och krav.
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Utladtande om férvaltningsberittelsen
Ledningen &r ansvarig for forvaltningsberéattelsen.

Vart utldtande om de finansiella rapporterna omfattar
inte forvaltningsberattelsen, och vi gér darfor inget
uttalande avseende denna.

I samband med var granskning av de finansiella rappor-
terna ar vart ansvar att lasa forvaltningsberéattelsen och
da beakta om forvaltningsberattelsen i ndgot vasentligt
hanseende inte stdmmer dverens med de finansiella
rapporterna eller de kunskaper som vi inhamtat under
revisionen, eller pa annat satt visar sig vara vasentligen
felaktiga.

Dessutom dr det vart ansvar att ta stallning till om
forvaltningsberattelsen ger den information som krévs
enligt den danska arsredovisningslagen.

Baserat pa var granskning drar vi slutsatsen att forvalt-
ningsberéttelsen stdmmer 6verens med de finansiella
rapporterna och har uppréttats i enlighet med kraven i
den danska arsredovisningslagen. Vi har inte identifierat
nagra vasentliga felaktigheter i forvaltningsberéattelsen.

Ledningens ansvar for de finansiella rapporterna
Ledningen ar ansvarig for upprattandet av en koncern-
redovisning och finansiella rapporter for moderbolaget
som ger en sann och rattvisande bild i enlighet med

IFRS, som antagits av EU, samt de ytterligare kraven i den
danska arsredovisningslagen och for den internkontroll
som ledningen bedémer som nddvandig for att mojliggdra
upprattande av finansiella rapporter for moderbolaget
som ar fria frn vasentliga felaktigheter, vare sig dessa
beror pa oegentligheter eller fel.

Vid uppréttandet av de finansiella rapporterna ar

det ledningens ansvar att bedéma koncernens och
moderbolagets férméaga att fortsatta bedriva sin
verksamhet och att ldmna upplysningar om relevanta
frédgor och att anvanda fortlevnadsprincipen som grund
for upprattandet av de finansiella rapporterna, om inte
ledningen antingen véljer att likvidera koncernen eller
moderbolaget eller upphéra med verksamheten, eller
inte har ndgra andra realistiska mojligheter an att gora sa.

Vara varumérken och affarssegment  Vart ansvar

Revisorns ansvar for granskningen av de
finansiella rapporterna

Vart mal &r att med rimlig sékerhet kunna uttala oss
om att det i de finansiella rapporterna som helhet inte
forekommer vasentliga fel, oavsett om dessa &r avsiktliga
eller oavsiktliga, och ldmna en revisionsberattelse som
inkluderar vart uttalande. Rimlig sakerhet ar en hog
sakerhetsnivd, men inte en garanti for att en revision

i enlighet med ISA och de ytterligare krav som galler

i Danmark alltid kommer att leda till att en vasentlig
felaktighet upptdcks. Felaktigheter kan vara avsiktliga
eller oavsiktliga och anses vasentliga om de enskilt
eller tillsammans rimligen kan forvantas paverka de
ekonomiska beslut som anvéndare fattar p& grundval
av de finansiella rapporterna.

Som en del av en revision som genomforts i enlighet
med ISA och de ytterligare krav som galler i Danmark
anvander vi oss av vart professionella omdéme och har
ett kritiskt forhallningssatt under revisionen. Vi
identifierar och bedomer riskerna for vasentliga
felaktigheter i de finansiella rapporterna,
avsiktliga eller oavsiktliga, utformar och utfor
revisionsforfaranden som svarar mot dessa risker
och inhdmtar revisionsbevis som ar tillrckliga och
ldmpliga for att vi ska kunna gora ett uttalande. Risken
for att inte upptdcka en avsiktlig vasentlig felaktighet
ar hogre an for ett oavsiktligt fel, eftersom avsiktliga
felaktigheter kan innefatta samverkan, forfalskning,
avsiktliga uteldmnanden, missvisande framstallningar
eller &sidosattande av interna kontroller.
inhamtar en forstaelse for interna kontroller som &r
relevanta for revisionen for att utforma revisions-
forfaranden som ar ldmpliga i sasmmanhanget, men
inte for att ldmna ett uttalande om effektiviteten i
koncernens och moderbolagets interna kontroll.
utvarderar ldmpligheten i de redovisningsprinciper
som anvénds och rimligheten i ledningens
uppskattningar och tillhdrande upplysningar.

Vér styrning  Resultatoversikt

Koncernens ESG-rapport

drar en slutsats avseende [dmplighetens i ledningens
anvéandning av fortlevnadsprincipen som grund for
uppréattandet av de finansiella rapporterna och om

det baserat pa de inhdmtade revisionsbevisen finns en
vasentlig osékerhet rérande handelser eller forhallan-
den som kan gora det tveksamt om koncernen och
moderbolaget har formaga att fortsatta bedriva sin
verksamhet. Om vi drar slutsatsen att det foreligger

en vésentlig osakerhet maste vi dra uppmérksamhet
till de tillhérande upplysningarna i de finansiella
rapporterna, eller, om upplysningarna inte ar tillrack-
liga, &ndra vart uttalande. Var slutsats baseras pa de
revisionsbevis som inhdmtats till och med datum for
revisionsberattelsen. Framtida handelser eller forhal-
landen kan dock géra att koncernen och moderbolaget
inte kan fortsatta bedriva verksamheten.

utvérderar den dvergripande presentationen

av, strukturen hos och innehdllet i de finansiella
rapporterna, déribland upplysningarna, och

huruvida de finansiella rapporterna representerar de
underliggande transaktionerna och héndelserna pa
ett satt som ger en sann och rattvisande bild.
Viinhdmtar tillrackligt &ndamélsenliga revisionsbevis
rérande enheternas finansiella information eller
koncernens affarsaktiviteter for att kunna ldmna ett
uttalande om koncernredovisningen. Vi ér ansvariga
for riktningen, tillsynen och utférandet av koncernrevi-
sionen. Vi har hela ansvaret for vart revisionsuttalande.

Vi kommunicerar med dem som &r ansvariga for styrning
rérande bland annat den planerade omfattningen av och
tidpunkten for revisionen och véasentliga iakttagelser,
daribland vésentliga brister i internkontrollen som vi
identifierar under var revision.

Aarhus, 18 februari 2020

ERNST & YOUNG

Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr307002 28

Henrik Kronborg Iversen
Auktoriserad

revisor

MNE-nr 24687

Jens Weiersoe Jakobsen
Auktoriserad

revisor

MNE-nr 30152



Skapa cirkuldra system pa garden

KONCERNENS
ESG-DATA

(MILJ0O, SOCIALT
ANSVAR OCH
AGARSTYRNING)

Pa var vag mot ett mejeri med netto-noll klimatavtryck 2050 undersoker vara bonder i Sverige
nya satt att utnyttja kogddsel. Genom att omvandla godsel till biogas kan bonderna i Sverige nu
anvanda den i mjolkbilar. Biogas &r ocksa en extra inkomstkalla for dem, och gér gédningsmedel

av godsel mer naringsrikt och luktfritt.
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KONCERNENS ESG-DATA
(MILJO, SOCIALT ANSVAR OCH AGARSTYRNING)

Hallbarhet pa Arla utdka datainsamlingen pé grdarna med hjélp Femarig ESG-6versikt ESG Not 2019 2018 2017 2016 2015

Hallbarhet &r en hérnsten i Arlas strategi. Arla stréavar av foretagets nya globala klimatberékningsprogram.

efter att leverera halsosamma och néringsrika Foér mer information se sidan 32. Miljé

mejeriprodukter till konsumenter globalt och foretaget . .

har &tagit sig att gora det med en standigt minskande 2019 meddelade Science Based Target Initiative COze scope 1 (miljoner kilo) <0 497 498 483 235

miljopaverkan. For att Arla ska kunna uppna sin mission officiellt att Arlas utslédppsmal ligger i linje med COze scope 2 (miljoner kilo) 275 263 313 334 342

att sakra det hogsta vardet for &garnas mjolk och klimatforskningen. CO:¢ scope 3 (miljoner kilo) 17758 18073 18217 18292 19 802

samtidigt skapa majligheter for deras tillvaxt maste Totalt CO:e (miljoner kilo) 11 18503 18834 19028 19110 20679

foretaget ocksa leverera nér det galler miljé och socialt Véra Science Based Targets:

ansvar. Arlas nyligen lanserade hallbarhetsstrategi Minska utslappen av véxthusgaser med 30 procent PO .

w M N e . : A . Framsteg mot 2030-madlet for minskning av

sakerstaller detta. FOr att visa foretagets engagemang for scope 1 och scope 2 i absoluta tal frén 2015 till o o o o

fr hallbarhetsagendan och 6ka ansvarigheten nér det 2030 COz¢ (scope 1 och scope 2 o 5% 3% 8% 7%

géller de mal Arla som satt upp beslutade foretaget Minska utslappen av véxthusgaser med 30 procent Framsteg mot 2030-malet for minskning av

under 2019 att rapportera sina ESG-resultat (miljo, for scope 3 per kilo obehandlad mjélk frén 2015 till CO:e (scope 3 per kilo mjSlk och vassle) 7% 7% 6% 6%

socialt ansvar och dgarstyrning) i &rsredovisningen. 2030 Férnybar energi (%) 12 33% 27% 24% 21% 19%
Fast avfalli produktion (ton) 13 33713 34 600 32 608 32192 33106

ESG-siffrorna i nedanstéende avsnitt valdes Utdver Science Based Targets tillkdnnagav Arla 2019

utifrdn vasentlighet och i enlighet med de senaste ocksd ambitionen att producera mejeriprodukter med Soci

; I . ) ) ocialt ansvar

rapporteringsriktlinjerna som publicerats av netto-noll klimatavtryck till 2050. . . .

Finansforeningen/CFA Society Denmark, FSR — danske Heltidsekvivalenter (genomsnitt) 2,1 19174 19190 18973 18765 19025

revisorer och Nasdaq. Harigenom syftar Arla till att ge Den metod som anvands for att berdkna utslapp pa Kénsférdelning fér alla anstallda

en fullstandig bild av féretagets miljopaverkan, hur gdrdsniva utvecklas standigt. Koldioxidavskiljning ingar (% kvinnon) 2.2 27% 27% 26% 26% 27%

anstéllda behandlas och hur produkternas kvalitet tex. inte i metoden fér narvarande och darfér &r siffran Kénsfordelning i ledningen

skyddas. Datamognad och datakvalitet beaktades ocksd ~ som presenteras har en konservativ uppskattning. (% kvinnor) 2.2 26 % 23% 22% 22% 21%

vid valet av de siffror som presenteras i detta avsnitt. Nar metoden utvecklas kommer det dven att speglas Konsfardelning i hogsta ledningen

i o S iomrakning av baslinjen. (% kvinnon 23 29% 29% 29% 29% 13%

Arla§ stprsta mlljopaverkan ar ha?forllga ’[‘I'H de indirekta ‘ L i Kénskvot [Gner, tiznsteman

koldioxidutslappen, scope 3-utslappen, narmare Arla publicerar ocksa drligen en CSR-rapport, dér (man mot kvinna) >3 105 106 . } .

bestamt mjélkproduktionen pé gérdarna (86 procent av  foretaget presenterar djupgdende analyser av 1o ' . e o o

de totala COze-utsléppen). De flesta av vérldens storsta framstegen mot sina mal inom miljo, socialt ansvar Personalomsattning ¢) 24 12% 12% 11% 14% )

foretag redovisar och rapporterar de direkta utslappen och &garstyrning. Dar finns dven en deluppsattning av Livsmedelssdkerhet — antal dterkallelser 2.5 4 2 10 6 7

frén sin verksamhet (scope 1 och 2), men Arla ville ga de siffror som presenteras i denna rapport. Du hittar Olycksfrekvens

ett steg ldngre och borjade rapportera utsldppen inom CSR-rapporten och ytterligare information om Arlas (per miljon arbetstimmar) 2,6 6 8 10 11 14

scope 3 under 2005. Frén och med 2020 kommer Arla hallbarhetsarbete pa foretagets webbplats.

att Oka rapporteringen av scope 3-utsldpp genom att Agarstyrning
Kénsférdelning i styrelsen (%)* 31 13% 13% 12% 7% 7%
Narvaro styrelsemoten (%) 3.2 96 % 99 % 99 % 98 % 97 %
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*Inklusive alla styrelseledaméter, de som valts av bolagsstémman, arbetstagarrepresentanter och externa radgivare,

var andelen kvinnor 20 procent den 31 december 2019


https://www.arla.com/sustainability/

ESG NOT 1 MILJOSIFFROR

ESG Not 1.1 Utslapp av vixthusgaser (CO:e)

. De totala CO:e-utslappen minskade

For att folja upp Arlas bidrag till klimatférandringarna
och framstegen mot féretagets utsldppsmal rapporteras
utsldppen av vaxthusgaser i CO-ekvivalenter (COze).
CO:e drindelat i tre scope, enligt metoden for GHG-
protokollet. De tre scopen tacker ndstan hela foretagets
verksamhet.

De totala COze-utslédppen minskade till 18 503 miljoner
kilo frdn 18 834 miljoner kilo forra dret. Minskningen kan
forklaras av flera faktorer.Minskad total mj6lkinvagning
och 6kad anvandning av biogas i AFls produktion var
bidragande orsaker till forbattringen.

Férvaltningsberattelse Var strategi

Sedan 2015 har COze-utslédppen i scope 1 och 2
minskat med 15 procent, vilket innebar att vi under
2019 redan natt halvvags mot att na vart Science
Based Target for 2030 som ar att minska utsléppen
med 30 procent.

Scope 3-utsléappen per kilo mjélk har minskat med

7 procent sedan 2015 pa grund av flera progressiva
aktiviteter pa Arlas gardar och mer specifika metoder
for att mata och bedéma utsldppen pa gardsniva. Detta
innebér att Arla &r pd god vég att uppna 2030-malet
att minska scope 3-utslappen per kilo mjélk med

30 procent.

ESG Tabell 1.1 Utslidpp av vixthusgaser” 2019 2018 2017 2016 2015
(Miljoner kilo)

CO:e scope 1

Produktion 373 407 414 394 422
Transport 97 90 84 89 113
Totalt CO:ze scope 1 470 497 498 483 535
Totalt COze scope 2 275 263 313 334 342
CO:ze scope 3

Utslapp fran gardar:

Utslapp hanforliga till mjolkproduktion

och verksamhet pa garden 15949 16119 16 393 16 289 17 865
Utslapp fran képta varor och tjdnster:

Vassle 1032 1162 1002 1117 1119
Forpackningar 375 371 372 418 390
Transport 294 308 325 338 302
Verksamhet 108 113 125 130 126
Totalt CO:e scope 3 17758 18073 18217 18292 19802
Totalt CO:ze 18503 18834 19028 19110 20679
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Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

CO:ze-utsldpp 2019
(Miljoner kilo)

\

MILJONER KILO

W Scope 3 frén gérdar, 86 %

Scope 3 fran képta varor och tjanster, 10 %
B COzescope2, 1%

COze scope 1,3%

E Redovisningsprinciper

Utslappen av vaxthusgaser méts i CO.-ekvivalenter och
indelas i tre scope.

Berékning av CO=-ekvivalenter

Véxthusgaser ar gaser som bidrar till uppvdrmningen
av klimatet genom att absorbera infrardd stralning.
Forutom den vélkénda koldioxiden (CO2) forekommer
tva andra viktiga véxthusgaser i samband med
mejeriproduktion: dikvaveoxid (N.0) och metan (CHa).
For att berdkna de totala utsldppen av véxthusgaser
(koldioxidavtrycket) i foretaget omvandlas olika
vaxthusgasutslapp till koldioxidekvivalenter (COzg).
Omvandlingen av olika gaser aterspeglar deras
globala uppvarmningspotential. Effekten hos de olika

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning

CO:ze-utsldpp 2018
(Miljoner kilo)

\

MILJONER KILO

W Scope 3 frén gardar, 86 %

Scope 3 fran kdpta varor och tjanster, 10 %
B COzescope2, 2%

CO2e scope 1,3 %

gaserna berdknas enligt foljande (baserat pa IPCC’ Fifth
Assessment Report, Climate Change 2013):

1 kilo koldioxid (COz)= 1 kilo COze
1 kilo metan (CH4) = 28 kilo COze
1 kilo dikvaveoxid (N20) = 265 kilo COze

Merparten av Arlas utslapp ar metan (tex. fran kornas
matsmaéltning) och dikvéveoxid (t.ex. frén anvéndning
av gbdningsmedel pa gardar eller gédsellagring).

Utsléppen av vaxthusgaser kategoriseras i tre scope
beroende pa var de forekommer i vardekedjan och
vilken kontroll féretaget har 6ver dem.

*IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change) &r FN:s organ fér bedémning av vetenskapen om klimatféréandringar.
**Enligt GHG-protokollets metod omréknas historiska siffror for vaxthusgasutsldpp varje ar pa grundval av férvérv och avyttringar.

Omrékning har endast ovésentlig effekt pa siffrorna.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 1 MILIJOSIFFROR (ForTSHTTNING)

E Redovisningsprinciper (fortsittning)

Scope 1 —alla direkta utsldpp

Scope 1-utslépp avser verksamhet under koncernens
kontroll. Den omfattar transport med Arlas fordon och
direkta utslapp fran Arlas produktionsanlaggningar.
Scope 1-utslépp berdknas i enlighet med den metod
som anges under Corporate Standard i GHG-protokollet,
dvs. genom att tilldmpa globala den uppvarmningspo-
tentialen och emissionsfaktorerna pa Arlas specifika
verksamhetsdata.

Scope 2 —indirekta utslépp

Scope 2-utslépp avser de indirekta utsldpp som
orsakas av energi som Arla kdper in, dvs. elektricitet
och varme. Scope 2-utslapp berdknas i enlighet med
den metod som anges under Corporate Standard i
GHG-protokollet, dvs. genom att tilldmpa den globala
uppvarmningspotentialen och emissionsfaktorerna pa
foretagets specifika verksamhetsdata. Den metod som
anvands for rapportering av scope 2 ar platsbaserad
rapportering, som aterspeglar utslapp till foljd av
elforbrukning fran ett konventionellt elnét, med hjalp av
en genomsnittlig emissionsfaktor for landets energimix.

Scope 3 —alla andra indirekta utslépp

Scope 3-utslapp avser utslapp fran kéllor som Arla inte
ager eller kontrollerar direkt. Det omfattar utslapp frén
inkdpta varor och tjdnster (t.ex. mjélkrdvara som kopts
in frdn bonder eller transportleverantérer), men dven
slutbehandling av sélda produkter (t.ex. &tervinning
eller férbrénning).

Scope 3-utslapp for mjélkrévara beréknas i enlighet
med International Dairy Federations riktlinjer for
koldioxidavtryck av mejeriprodukter (IDF 2015). Utslapp
i samband med mjolkravara omfattar, bland manga
andra faktorer, utslépp fran produktion och transport
av foder, gédningsmedel, kornas matsméltning

och gdédselhantering. Berdkningar gors av externa
utsldppsexperter pa gardarna med hjalp av Arlas verktyg
for koldioxidbedémning. Scope 3-utslépp fran avfall

pé anlaggningar, forpackningar, tredjepartstransporter
och utvinning av brénslen berdknas genom att

tilldmpa den globala uppvarmningspotentialen och
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emissionsfaktorerna pa verksamhetsdata som ar
specifika for Arla.

Enligt den senaste kvantifieringen av Arlas totala
Klimatpaverkan ldg utslappen pa 3 respektive

1 procent for scope 1 respektive 2. Scope 3-utslépp
stod for 96 procent av Arlas samlade klimatpaverkan.
Mijolkproduktionen pé gérdarna (daribland gaser fran
korna och foder- och fodertransportrelaterade utslapp)
stod for 90 procent av scope 3-utslappen. For scopen
1 och 2 erhdlls emissionsfaktorer frdn Sphera, ett
branschledande konsultforetag. Faktorer for utslépp pa
gardsniva erhalls frén 2.0 LCA Consultants, ett danskt
konsultféretag som grundats av akademiker.

Varifrdn kommer vara utslipp?

10

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

' Ve

XIX

. Osédkerheter och bedémningar

For nérvarande uppskattas de totala utslappen pa
gérdsniva som redovisas i ESG Tabell 1.1 utifrén
frivilliga klimatberakningar pd ndrmare halften av Arlas
gardar och har gjort sa sedan 2010. Bonderna har fatt
mojlighet att f& utslappen av vaxthusgaser fran sina
gardar bedomda av oberoende externa klimatexperter
utan kostnad, och att f& rekommendationer om hur
de ska minska utslappen. Den uppskattning som
presenteras har kan vara snedvriden, eftersom det

ar troligt att mer progressiva gardar har utnyttjat
klimatberakningen. | ett forsok att vasentligt 6ka
antalet gardar som bedéms kommer alla bonder frén
ar 2020 att erbjudas ett incitament pa 1 eurocent

per kilo mjélk for att genomfora en klimatberdkning

Vér styrning  Resultatdversikt

Koncernredovisning

pa garden. Metoden for att mata utslépp pa gardarna
utvecklas med tiden. For nérvarande ingér inte faktorer
som potentiellt kan sénka de totala utsldppen, t.ex.
koldioxidavskiljning. Nar metoden andras kommer det
aven att speglas i omrakning av baslinjen.

En annan osédkerhet géller datainsamling avseende
forpackning och transport frén vara leverantorer. Varje
ar skickar vi vara leverantorer en detaljerad begéran om
att tillhandahélla nddvéandiga uppgifter, tillsammans
med en manual om hur de fyller i den tillhérande
dokumentationen. En rigords intern valideringsprocess
i tva steg har inforts for att minimera risken for felaktig
rapportering.

Scope 2
1%




ESG NOT 1 MILIUOSIFFROR (FOrRTSATTNING)

ESG Not 1.2 Andel férnybar energi

. Okad andel férnyelsebar energi

Anvéndningen av energi — inklusive varme och
elektricitet — pa Arlas anldggningar och kontor bidrar
till klimatférandringarna, utarmning av icke-férnybara
resurser och féroreningar. Som ett resultat av
6vergangen fran fossil till fornybar energi &r en viktig
havstang for att uppfylla Arlas klimatambition och
minska koldioxidavtrycket fran scope 2-utslépp.

2019 o6kade andelen férnybar energi till 33 procent
jamfort med 27 procent forra éret, framst pa grund av
den 6kade anvandningen av biogas i AFls produkton.

Férvaltningsberattelse Var strategi

2010 satte Arla upp som mal att 6ka anvéndningen av
férnybar energi till 50 procent till 2020.

Arla forvéntar sig inte ldngre att uppnéa detta mal till
2020 pé grund av foretagets kapacitetsokning och
expansion inom segmentet International, dar férnybara

energikallor &r mindre tillgéngliga. | linje med vér

l&ngsiktiga miljostrategi haller vi pa att utveckla nya mal
och initiativ for att férdndra den framtida energimixen.

ESG Tabell 1.2 Energianvidndning’ 2019 2018 2017 2016 2015
(1000 MWh)

Eldningsolja 138 123 117 114 129
Naturgas 1632 1942 1975 1868 1959
Elektricitet 927 944 950 965 962
Fornybara energikéllor** 654 449 410 312 238
Fijdrrvarme 6 43 43 41 41
Summa 3356 3501 3 495 3 300 3329
Varav férnybar energi hdnfor sig till:

Biogas 434 234 201 111 44
Biomassa 127 121 120 119 142
Fjarrvarme baserad pa fornybara energikéallor 92 94 89 82 52
Fornybar el 463 492 425 387 401
Summa 1117 941 835 699 639
Andel fornybar energi 33% 27 % 24% 21% 19%

* Historiska siffror for energianvdndning omréknas varje ar pa grundval av férvérv och avyttringar. Omrékning har endast ovédsentlig effekt
pa siffrorna. ** Férnybara energikéllor avser energi fran biogas, biomassa och fidrrvérme baserad pa férnybara energikéllor.
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Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

Energiférbrukning

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning
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B Energianvdndning
W Fornybar energi

E Redovisningsprinciper

Energiférbrukningen pa anléggningarna utgérs

av fornybara och fossila branslen och elektricitet.
Fornybar energi &r energi som samlas in fran fornybara
resurser, som naturligt fylls pa, sdsom sol, vind, vatten,
biomassa och geotermisk varme. Elektricitet utgors
daremot av en blandning av el frén férnybara och
icke-fornybara kallor. Den férnybara el som kops fran
nationella kallor bedéms arligen med hjalp av en
metod fran Sphera, ett branschledande konsultféretag
som samlar in, utvarderar och analyserar utslappsdata
baserat pa de senaste vetenskapliga ronen. For att
berdkna andelen férnybar energi divideras den totala
anvandningen av fornybar energi med koncernens
totala energianvandning

. Osédkerheter och bedomningar

De uppgifter som presenteras i ESG Tabell 1.2 samlas
arligen in fran vara anldggningar och kontor. Data for
energiforbrukning baseras pa mataravlésningar pa varje
anlaggning, och darfor &r det mycket lag osékerhet
knuten till denna siffra.

Nér det géller specifikationen av férnybar energi ar

det inte alltid mojligt att ta reda pa hur fjarrvarmen
produceras och vad som avser férnybara respektive
icke-fornybara kéllor. Om en uppdelning inte &r méjlig
anvénds konservativa antaganden och uppvarmningen
rapporteras som konventionell.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 1 MILIUOSIFFROR (FOrRTSATTNING)

ESG Not 1.3 Fast avfall

. Minskat fast avfall

Avfall som inte kan atervinnas genom &tervinning,
dteranvandning eller kompostering belastar miljon.
Arlas mal &r att 2020 generera noll kilogram avfall som
maéste deponeras i en avfallsanlaggning (deponi). For att
uppna detta mal 6kar Arla produktionseffektiviteten pa
anldggningarna, minskar avfallet i hela tillverknings- och
transportprocessen samt samarbetar med leverantérer
av avfallshantering for att minska avfall och férbattra
avfallshanteringen.

Under 2019 minskade det fasta avfallet till 33 713 ton
jamfort med 34 600 ton forra aret, den forsta minsk-
ningen sedan 2016. Avfall till deponi dkade till 988 ton
jamfort med 933 ton forra dret, pa grund av expansioner
till internationella marknader och kapacitetsokning i
samband med dessa expansioner.

ESG Tabell 1.3 Fast avfall® 2019 2018 2017 2016 2015
(Ton)

Atervunnet avfall 21651 20233 19699 18997 20283
Avfall till férbrénning med energidtervinning 10011 12 546 11088 11264 10833
Avfall fér deponering 988 933 897 1015 991
Farligt avfall 1063 888 924 916 999
Summa 33713 34600 32608 32192 33106

* Historiska siffror for fast avfall omréknas varje ar pa grundval av férvérv och avyttringar. Omrékning har endast ovésentlig effekt pa siffrorna.
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Véra varumarken och affirssegment Vértansvar Var styrning

Fast avfall,

2019
|

TON

] Atervinningsbart avfall 64 %
Avfall for forbrénning 30 %

| Avfall fér deponering 3 %
Farligt avfall 3 %

E Redovisningsprinciper

Fast avfall innefattar material som inte langre ar &gnat
for sin ursprungliga anvédndning och som maste atervin-
nas (tex. dtervunnet, teranvant, komposterat) eller som
inte atervinns (t.ex. deponering) — inbegriper forpack-
ningsavfall, farligt och &vrigt icke-farligt avfall. For att
folja upp mélet med noll avfall till deponi samlar Arla in
data arligen fran alla anléggningar dar vi har kontroll.

Resultatoversikt  Koncernredovisning

Fast avfall,

2018
|

W Atervinningsbart avfall 58 %
Avfall for férbranning 36 %

| Avfall for deponering 3 %
Farligt avfall 3%

. Osdkerheter och bedomningar

For ndrvarande rapporterar Arla endast siffror for

fast avfall i ESG Tabell 1.3, p& grund av problem med
datakvaliteten nar det géller annat avfall. Fast avfall ar
bara en liten del av Arlas totala avfall. Andra avfallstyper
ar produktavfall och avloppsvatten. Arla planerar att
rapportera totala avfallssiffror fran 2020. Vér ambition &r
att minska vart totala avfall med 50 procent till 2030.



ESG NOT 2 SOCIALT ANSVAR

ESG Not 2.1 Heltidsekvivalenter

Férvaltningsberattelse Var strategi

. Antalet heltidsekvivalenter minskade trots expansion och férvarv pa
internationella marknader och Arla Foods Ingredients

Manniskorna &r Arlas viktigaste tillgdng, s& det ar
absolut nédvandigt att veta hur féretaget distribuerar
dessa resurser dver geografiska omraden och tid. Antal
anstéllda mats i heltidsekvivalenter (FTE). Det totala
antalet heltidsekvivalenter minskade nagot jamfort med
foregdende ar trots expansionen pé de internationella
marknaderna, inklusive forvarvet av ostverksamheten i
Mellandstern frdn Mondeléz International, vilket bidrog
till ytterligare 70 heltidsekvivalenter. Expansioner i

Arla Foods Ingredients forklarar 6kningen av antalet
heltidsekvivalenter i Danmark, samtidigt som insourcing
av flera IT-tjanster till det globala delade servicecentret
i Gdansk 6kade antalet heltidsekvivalenter i Polen med

48. Incourcing minskade dock den totala kostnaden

for IT-tjanster. Okningarna uppvégdes nastan helt av en
minskning av antalet heltidsekvivalenter pa de flesta
karnmarknader, déribland Tyskland, Finland och Sverige.

Under de senaste fem aren har FTE-nivan varit
ganska stabil, men det har skett en viss forskjutning
av heltidsekvivalenter frén kdrnldanderna i Europe
till Internationals marknader, sarskilt MENA, ndgot
som stoder det strategiska beslutet att utvidga
verksamheten utanfér Europa dar tillvéxtutsikterna
armer lovande.

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

ESG Tabell 2.1 Heltidsekvivalenter 2019 2018 2017 2016 2015
Danmark 7258 7264 7069 6956 7086
Storbritannien 3407 3387 3477 3532 3593
Sverige 2977 3001 3029 3175 3305
Tyskland 1681 1759 1809 1780 1828
Saudiarabien 952 965 1009 895 863
Nordamerika 477 502 496 477 476
Polen 511 463 433 425 429
Nederlénderna 339 327 320 313 317
Finland 319 325 325 321 323
Andra lander 1253 1197 1006 891 805
Heltidsekvivalenter (FTE) 19174 19 190 18973 18 765 19 025
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Heltidsekvivalenter uppdelad pa medarbetartyp,
2019

B Arbetare 64 %
B Tjansteman 36 %

E Redovisningsprinciper

Heltidsekvivalenter definieras som den avtalade
arbetstiden for en anstalld jamfort med ett
heltidskontrakt i samma befattning och land. Siffran
for heltidsekvivalenter anvands for att méta den
aktiva arbetsstyrkan som réknas i heltidstjanster. En
heltidsekvivalent pa 1,0 motsvarar en heltidsanstalld,
medan en FTE p& 0,5 motsvarar halvtid.

Den genomsnittliga FTE-siffran som redovisasinot 1.2 i
koncernredovisningen och i ESG Not 2.1 beréknas som
genomsnittligt antal for varje juridisk enhet under aret
baserat pa kvartalsméatningar i slutet av varje kvartal.

Alla anstallda ingdr i FTE-siffran, bade fast anstéllda och
personer med tidsbegransade avtal. Personer pa lang-
ledighet, t.ex. foraldraledighet, eller ldngtidssjukskrivna
ingdr inte.

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning

Heltidsekvivalenter uppdelad pa medarbetartyp,
2018

W Arbetare 65 %
W Tjansteman 35 %

Majoriteten av de anstéllda inom produktion och logistik
klassificeras som arbetare, medan anstallda inom
forsaljning och administrativa funktioner klassificeras
som tjansteman. Forhéllandet mellan tjansteman och
arbetare berdknas baserat pa antalet FTE:er per den

31 december.

. Osédkerheter och bedomningar

Medarbetardata hanteras centralt, i enlighet med
GDPR. FTE-siffran rapporteras internt manadsvis. For att
férbattra datakvaliteten valideras data av respektive
juridisk enhet kvartalsvis genom det finansiella
konsolideringssystemet.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 2 SOCIALT ANSVAR (ForTsSHATTNING)

ESG Not 2.2 Kdnsférdelning och inkludering

. Andelen kvinnor i ledningen 6kade

P4 Arla anser vi att jamlik konsfordelning ar
nyckeln till verksamhetens framgang. Arlas policies
skiljer inte mellan mén och kvinnor nér det galler
befordringsmajligheter eller 6, men kvinnor &r
underrepresenterade bland arbetarna i Arla, och i
mindre utstrackning dven bland tjanstemannen.

Arla stravar efter att skapa en arbetsplats som préglas
av mangfald, msesidig respekt och tillit. Vi vill dven
frémja lika mojligheter och later véra medarbetare
utveckla hela sin potential. Arla har strategier for
maéngfald, inkludering och for att motverka trakasserier
for att dessa frégor ska hanteras pa ett strukturerat
satt. Véra rad pa bade lokal och global niva bidrar
ocksa till att beslut som rér arbetsplatsen gynnar bade
medarbetarna och Arla. Kénsférdelning i styrelsen
redovisas i ESG Not 3.1.

Kénsférdelning (alla anstéllda)

2019 var andelen kvinnor av FTE:erna 27 procent,
oféréandrat jamfort med féregdende ar. Las mer om hur
vi arbetar med mangfald pa sidan 37.

Kénsférdelning (ledning)
2019 var 26 procent av personer i chefsbefattning och
hogre kvinnor, jdmfért med 23 procent 2018.

Kénsférdelning (ledning)
2019 var 29 procent av koncernledningen kvinnor.
Kénssammansattningen &r oférandrad sedan 2016.

ESG Tabell 2.2.a Konsfordelning for alla anstéllda 2019 2018 2017 2016 2015
(alla anstallda)

Total andel kvinnor 27% 27% 26% 26% 27%
ESG Tabell 2.2.b Kénsfordelning i ledningen 2019 2018 2017 2016 2015
(méngfald i ledningen)

Andelen kvinnor pa chefsniva eller hogre 26 % 23% 22% 22% 21%
ESG Tabell 2.2.c Kénsférdelning i h6gsta ledningen 2019 2018 2017 2016 2015
Andel kvinnor i koncernledningen (EMT) 29% 29% 29% 29% 13%
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Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

Kénsférdelning for alla anstéllda,
2019

W Kvinnor 27 %
m Man73%

E Redovisningsprinciper

Kénsférdelning (alla anstéllda)

Konsfordelning definieras som andelen kvinnliga
heltidsekvivalenter i forhallande till det totala antalet
heltidsekvivalenter. Konsfordelningen baseras inte pa de
genomsnittliga heltidsekvivalenter som beskrivs i ESG
Not 2.1, utan antalet FTE:er den 31 december 2019.
Den tacker alla anstéllda, bade arbetare och tjansteman.

Kénsférdelning (i ledningen)

P& Arla definieras konsfordelning i ledningen som
andelen kvinnliga heltidsekvivalenter i chefspositioner
och dver i férhallande till det totala antalet heltids-
ekvivalenter pa chefsniva och over.

Kénsférdelning i hégsta ledningen
Kénsfordelning i hdgsta ledningen definieras
som andelen kvinnor som ar representerade i
koncernledningen (EMT).

Vér styrning  Resultatdversikt

Koncernredovisning

Kénsfordelning for alla anstéllda,
2018

B Kvinnor 27 %
W Mén73%

. Osédkerheter och bedomningar

Konsfordelningen i ledningen har tidigare rapporterats
externt. Antalet baserades dock pé antalet anstallda och
inte pa FTE:er. | enlighet med rekommmendationerna for
ESG-rapportering baseras de siffror som presenteras
hér pé heltidsekvivalenter. Jamforelsetalen avseende
2015-2018 har omréknats for att spegla den féréand-
rade berékningsmetoden och kan déarfér inte jamforas
med siffror i tidigare publikationer.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 2 SOCIALT ANSVAR (FOrRTSATTNING)

ESG Not 2.3 Kénskvot loner

. Klyftan mellan méns och kvinnors l6ner minskade

Att betala lika on for lika arbete oavsett kon &r ett
grundldggande krav for ett etiskt och ansvarstagande
foretag. P& Arla ligger mé&n och kvinnor som utfor
samma eller likvardigt jobb p& samma l6neniva. Detta
sékerstélls genom valdefinierade och fasta [6neband
for alla jobbkategorier.

ESG Tabell 2.3 Kénskvot loner

Kénskvot [6ner

Det frémsta syftet med kénskvoten avseende Lon ar

att sékerstalla en rattvis behandling mellan kénen och
visa var kvinnor &r representerade i foretagshierarkin. P&
Arla ldg 2019 medianlénen fér mén 5 procent hogre an
medianlénen for kvinnor, jgmfért med 6 procent forra
aret. Forbattringen forklaras frémst av ett 6kat antal
kvinnor i ledande befattningar (chefsniva eller hogre).

2019 2018

1,05 1,06

E Redovisningsprinciper

Konskvoten avseende 6ner definieras som medianlonen
fér man dividerat med medianlénen for kvinnor. Den

l6n som anvands i berdkningen omfattar kontraktsenlig

grundlén medan pension och andra férmaner inte ingar.
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. Osédkerheter och bedémningar

| enlighet med rekommendationerna for ESG-rappor-
tering frén Finansforeningen/CFA Society Denmark,
FSR och Nasdaq bér den totala arbetsstyrkan ingd i
ekvationen. Men pé grund av databegrénsningar redo-
visar vi bara kdnskvoten avseende 6ner for tjdnsteman.
Vibedomer att klyftan skulle bli mindre om arbetare
inkluderades, eftersom maén ar dverrepresenterade
bland arbetare.

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

ESG Not 2.4 Personalomséttning

. Personalomsattningen var stabil

Att locka och behalla ratt personer &r absolut nod-
vandigt for att Arlas verksamhet ska bli framgangsrik.
Personalomséttningen visar fluktuationerna i arbets-
styrkan. Omsattningen ar uppdelad i frivillig (dvs. en
anstalld ldmnar foretaget) och ofrivillig (dvs. en anstalld
avskedas). Med en sadan differentiering ar omsattningen
en indikator for formégan att behdlla talanger i Arla och
signalerar aven verksamhetens effektivitet.

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning

Personalomséattningen uppgick 2019 till 12 procent,
oférandrat fran forra aret. Det anses vara en normal
niva. Den frivilliga omsé&ttningen har varit mycket
stabil de senaste dren, trots betydande organisatoriska
férandringar. 2019 uppgick den till 8 procent av
omsattningen.

ESG Tabell 2.4 Personalomsattning 2019 2018 2017 2016 2015
Frivillig omsattning 8% 8% 8% 9% -
Ofrivillig omséattning 4% 4% 3% 5% -
Total omséttning 12% 12% 11% 142% -

E Redovisningsprinciper

Personalomséattningen beraknas som forhallandet
mellan det totala anstéllda som l@mnar foretaget
jdmfort med det totala antalet anstallda under samma
period. Antalet avser antalet anstéllda och inte FTE:er.

Omsattningen berdknas for alla som ar fast anstallda
och inkluderar flera anledningar till att ldmna foretaget,
daribland pension, avsked och uppségning. En person
anses ha ldmnat foretaget frdn den manad da lonen
inte langre betalas ut (eftersom vissa anstéllda kan fa
ersattning under ett par mdnader efter avsked).

. Osdkerheter och bedomningar

Frén och med 2016 registrerades omsattningsdata
enligt standardmetoder och i ett centralt system. For att
sakerstélla jdmforbara och hogkvalitativa data redovisas
endast omsattningssiffrorna for 2016—-2019.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 2 SOCIALT ANSVAR (FOrRTSATTNING)

ESG Not 2.5 Livsmedelssikerhet — Antal produktaterkallelser

. Antalet produktaterkallelser 6kade, men lag fortfarande pa en mycket lag niva

For Arla som globalt livsmedelsféretag ar livsmedels-
sakerhet centralt. Arlas kdrnansvar ar att se till att vara
produkter ar sékra att dta och dricka och att det tydligt
och korrekt anges pa forpackningen vad produkten
innehaller. Livsmedelssékerhet &r ocksa en av véra
viktigaste indikatorer gentemot konsumenterna, och
visar om Arlas produkter produceras och marks enligt
hogsta kvalitetsstandard.

ESG Tabell 2.5 Aterkallelser

Antal aterkallelser

2019 o6kade antalet produktaterkallelser till fyra jamfort
med tvé forra aret. Arla stravar efter att alla produkter
ska vara sdkra att konsumera och arbetar kontinuerligt i
hela vardekedjan, inklusive pa gardsniva, for att minska
antalet aterkallelser till s& nara noll som mojligt. Alla
produktincidenter maste hanteras i tid for att garantera
sékerheten for vara konsumenter samt lagenligheten,
produktkvaliteten och varumarkesskyddet (Arla eller
handelns egna mérken). Hanteringen av alla offentliga
terkallelseincidenter foljer en detaljerad och standar-
diserad process. Produktincidentshanteringen testas
ocksa varje ar.

2019 2018 2017 2016 2015

4 2 10 6 7

E Redovisningsprinciper

| enlighet med rapporteringsstandarderna for ESG
definieras produktaterkallelser som offentliga ater-
kallelser. En offentlig &terkallelse &r den atgard som
vidtas nér produkter utgér en vésentlig risk vad géller
livsmedelssékerhet, en juridisk risk eller en risk som
paverkar varumérkesintegriteten. Offentlig dterkallelse
ar endast relevant om produkterna finns tillgangliga for
konsumenterna pd marknaden. En offentlig dterkal-
lelse omfattar tva typer av dterkallelser, som utléses
nar en offentlig terkallelse intréffar, och anvénds och
rapporteras internt: leveransstopp (innan produkten
kommit ut p& marknaden) och indragning.
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Offentliga dterkallelser rapporteras sé snart de intraffar,
och en incidentrapport maste fyllas i om varje incident
inom tva veckor fran det forsta meddelandet om
problemet. Det totala antalet offentliga aterkallelser
rapporteras externt pa arsbasis.

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

ESG Not 2.6 Olyckor

. Férre olyckor

Foretaget har en ldng och komplex vardekedja och
erbjuder en méngd olika arbeten i olika regioner.
Medarbetarna ar nyckeln till framgéng for Arla, och
ambitionen &r att se till alla medarbetare har sékra
och hélsosamma arbetsforhallanden. Arla stravar efter
att helt undvika olyckor, skador och arbetsrelaterade
sjukdomar. Ett systematiskt tillvdgagangssatt for
faststallande av mal tilldmpas for att reducera risk och

ESG Tabell 2.6 Olyckor
(per 1 miljon arbetstimmar)

Olycksfrekvens

Var styrning  Resultatéversikt  Koncernredovisning

problem, i ett ndra samarbete med medarbetare i hela
organisationen.

Olyckor som leder till skador kan leda till férlorad tid
(LTA) och mindre skador som inte leder till ndgon
forlorad tid. Nedan redovisas antalet LTA per 1 miljon
arbetstimmar.

2019 2018 2017 2016 2015

E Redovisningsprinciper

Olyckor definieras som en plétslig och oplanerad
handelse som resulterar i personskada, ohalsa eller
skada pa eller forlust av egendom, anléggning, material
eller miljo, eller forlust av affarsmojlighet.

En LTA ar en arbetsplatsskada som en anstalld har lidit
under arbetet som leder till frédnvaro en eller fler dagar
fran arbetet pa schemalagda arbetsdagar/skift. En
olycka anses vara en LTA endast nér den anstallde inte
kan utféra sina vanliga arbetsuppgifter, behéver tid for
dterhdmtning eller tilldelas &ndrade arbetsuppgifter
under aterhdmtningsperioden.

En person som drabbas av en arbetsplatsrelaterad
skada eller sjukdom &r skyldig att rapportera till sin
gruppledare/chef sa snart som rimligen ar mojligt,
oavsett allvarlighetsgrad. Medarbetare pa alla
anlaggningar har tillgang till en mobilapp dér de snabbt
och enkelt kan rapportera eventuella olyckor. Anmélan

maste goras innan den skadade personen lamnar
arbetet. Olyckor som rapporteras efter arbetsdagens
slut kanske inte godkénns som arbetsplatsolycka.
Det kan dock férekomma att olyckor inte rapporteras.
Antalet olyckor rapporteras till styrelsen och
koncernledningen varje manad.

. Osdkerheter och bedomningar

Under 2019 erbjod Arla medarbetarna omfattande
utbildning for att sakerstélla att de rapporterar olyckor
pa ett korrekt sétt, och i ratt tid, som ett forsok att
avsevart Oka arbetssékerheten. Som ett resultat
upplevde vi en 6kning av rapporterade olyckor, vilket
gjorde det mojligt for foretaget att battre forsté de
faktorer som kan leda till olyckor och att vidta proaktiva
atgérder for att forhindra sédana situationer.



ESG NOT 3 AGARSTYRNING

ESG Not 3.1 Kénsfordelning — styrelse

Férvaltningsberattelse Var strategi

. Andelen kvinnor oférandrad fran féregaende ar

Enjamn konsférdelning i styrelsen &r viktig, dels for att
sékra representationen av bada kénen pa en hog niva,
dels for att fa olika perspektiv p& verksamheten. Att
sékerstélla en jamn konsfordelning i styrelsen ar ocksa
ett lagkrav i Danmark. Den nuvarande styrelsen bestar
av femton &gare, tre arbetstagarrepresentanter och tva
externa radgivare, och endast &garrepresentanterna
véljs p& bolagsstédmman av representantskapet. Fyra av
dessa 20 styrelseledaméter ar kvinnor, vilket aterspeg-
lar en fordelning pa 20 procent kvinnor och 80 procent
man. Detta utgoér en forbattring med 7 procentenheter

ESG Tabell 3.1 Konsfordelning i styrelsen

Andel kvinnor bland styrelseledaméter

jamfort med forra aret och har paverkats positivt av att
tva oberoende externa radgivare tillkommit. | enlighet
med paragraf 99b i den danska &rsredovisningslagen
[dmnar vi dven ut uppgifter om styrelsesammansattning
avseende de ledamdter som valts av representantska-
pet. 2019 var tva av 15 lantbrukare i styrelsen kvinnor,
vilket motsvarar en férdelning pa 13 procent kvinnor
och 87 procent man, oféréandrat jamfort med forega-
ende ar. 2018 satte Arla upp som mal att om fyra &r ha
uppnétt en kvinnlig representation i styrelsen pa minst
20 procent.

2019 2018 2017 2016 2015
13% 13% 12% 7% 7%

E Redovisningsprinciper

Konsfordelningskvoten berdknas utifran
stdmmovalda styrelseledamdter och exkluderar
arbetstagarrepresentanter och styrelsens radgivare.
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Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

ESG Not 3.2 Narvaro styrelsemoten

. Stabil narvaro pa styrelseméten

Narvaro pa styrelsemoten sékerstéller att alla Arlas
dgare och medarbetare &r representerade nér viktiga
strategiska beslut fattas. Styrelseledaméterna i

Arla &r mycket engagerade, och i allméanhet deltar
alla styrelseledaméter i alla méten om de inte ar
forhindrade pa grund av hélsoskal.

ESG Tabell 3.2 Narvaro styrelsemoten

Antal méten
Nérvaro

Vér styrning  Resultatdversikt

Koncernredovisning

Under 2019 minskade styrelsenarvaron till 96 procent
frén 99 procent féregdende ar, men ligger fortfarande

pa en exceptionellt hog niva. Information om styrelse-

ledamoter finns pa sidorna 39-41.

2019 2018 2017 2016 2015
10 13 9 9 10
96 % 99% 99% 98 % 97%

E Redovisningsprinciper

Narvaro pa styrelsematen beraknas som forhallandet
mellan summan av styrelsemdten som besoktes per
styrelseledamot och den totala méjliga narvaron.

Nuvarande styrelse bestér av tre arbetstagarrepresen-
tanter, tva externa rédgivare och femton agare. Vid
berakning av styrelsens moétesnérvaro ingar alla tjugo
styrelseledamater.



Férvaltningsberattelse Var strategi

ESG NOT 3 HGARSTYRNING (FORTSHTTNING)

ESG Not 3.5

Grund for uppréattandet

Koncernens ESG-data (miljo, socialt ansvar och
&garstyrning) bygger pa [bpande méanatliga och arliga
rapporteringsrutiner. Koncernens data foljer med samma
konsolideringsprinciper som koncernredovisningen,
sdvida de inte beskrivs separat i definitionsavsnittet under
respektive ESG-notering. Alla rapporterade data foljer
samma rapporteringsperiod som koncernredovisningen.

Véasentlighet och rapporteringsomfattning

Vid uppréttandet av koncernens ESG-data fokuserar
ledningen pa att presentera information som anses
vara av vasentlig betydelse for vara intressenter,
eller som relevanta yrkesgrupper eller myndigheter
rekommenderar att man presenterar.

For att faststalla vad som &r vasentligt genomférdes
2017 en analys som omfattade konsumenter, kunder,
dgare, ideella organisationer och finansinstitut i Danmark,
Sverige, Storbritannien och Tyskland. Alla intressent-
grupper fick enkaten och ombads att rangordna 22
omraden efter hur viktiga de &r. Dessutom intervjuade
man en grupp ideella organisationer for att fa en djupare

132 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

forstaelse for deras asikter och synpunkter. Forutom att
prioritera koncernens verksamhet anvénds resultaten
for att forbattra kommunikationsprocesserna och
bredda rapporteringsomfattningen. Baserat pa resultat
frén vasentlighetsanalyser och standig uppféljning

av konsumenternas preferenser identifierades klimat,
livsmedelssakerhet och djurvalfard som fokusomraden.
Atervinning och avfall, transparent och ansvarsfull
verksamhet och mangfald var ocksa av stor betydelse
for Arlas intressenter.

Siffrorna i avsnittet om koncernens ESG-data valdes
delvis ut baserat pa véasentlighetsanalysen, men &ven
med tanke pd mognaden hos data for att sakerstalla
hog datakvalitet for varje nyckeltal. | vissa fall drogs
slutsatsen att den nuvarande datasparnings- eller
insamlingskapaciteten inte ger tillracklig datakvalitet
for att mojliggéra upplysningar av hdgsta standard,
trots att siffrorna kan vara av vasentlig betydelse for
intressenterna. | dessa fall har de nédvéndiga &tgarderna
for att forbattra datasparningen och insamlingen
initierats och planen ar att utvidga ESG-rapporteringen
under 2020 och senare.

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

Detta avsnitt ar inspirerat av de principer och
rekommendationer som [dmnas av Finansforeningen/
CFA Society Denmark, FSR — danske revisorer och
Nasdag, och som under 2019 publicerades i ett

hafte med rapporteringsriktlinjer for ESG. Baserat p&
datamognad och tillgénglighet bér de ESG-siffror

som namns ovan laggas till i detta avsnitt. For de
kommande aren &r planen att bredda omfattningen av
rapporteringen for att fullt ut folja béasta praxis i ESG-
rapporteringen.

Ovanstaende prioriteringar aterspeglas i hela
arsredovisningen: naturliga produkter (sidorna 20, 21
och 33), jordbruksmetoder (sidan 32), styrningsprinciper
(sidan 35) och mangfaldspolicy (sidan 38) rapporteras
utforligt i forvaltningsberattelsen. | detta avsnitt
presenteras definitioner, data och redovisningsprinciper
relaterade till Arlas utslapp av vaxthusgaser (not 1.1),
livsmedelssékerhet (not 2.5), avfall och tervinning

(not 1.3) och méngfald (not 2.2 och 2.3), vilket gor Arlas
verksamhet mer transparent och ansvarsfull.

Var styrning  Resultatoversikt

Koncernredovisning

Jamforelsesiffror

I linje med riktlinjerna for ESG-rapportering presenteras
déar s& ar mojligt miljodata i absoluta tal for att sékerstélla
jamforbarhet. | forekommande fall ingér en atgérd for
framsteg mot Arlas tidigare kommunicerade interna mal.
Vid nya fusioner och férvarv justeras baslinjen for att
béattre aterspegla den forandrade verksamheten.
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Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

DEN OBEROENDE REVISORNS BERATTELSE MED BEGRANSAD SAKERHET

Arla Foods Amba anlitade oss for att géra en
dversiktlig granskning (med begransad sakerhet) av
de uppgifter som beskrivs nedan och i koncernens
ESG-rapporter (miljo-, socialt ansvar och &garstyrning
i &rsredovisningen pa sidorna xx for perioden 1 januari
2019-31 december 2019.

Vi ska dra slutsatser om huruvida ESG-rapporten har
utarbetats i enlighet med den rapporteringsmetod och
de kriterier som beskrivs pa sidorna xx. Den grad av
sakerhet som uttrycks i slutsatsen ar begransad.

P4 grundval av de genomforda forfarandena och de
bevis som erhallits har det inte framkommit ndgot som
far oss att tro att Arlas ESG-rapport i drsredovisningen
for perioden 1 januari 2019 till 31 december 2019 inte

i alla vésentliga avseenden har utarbetats i enlighet med
den rapporteringsmetod och de kriterier som beskrivs
pé sidorna 122-132.

133 ARLA FOODS ARSREDOVISNING 2019

Arlas ledning ansvarar for utarbetandet av ESG-rapporten
i enlighet med den rapporteringsmetod och de kriterier
som beskrivs pa sidorna xx. Arlas ledning &r ocksa
ansvarig for sddan intern kontroll som ledningen

anser nddvandig for att mojliggdra utarbetandet av
ESG-rapporter som ar fria fran vasentliga vilseledande
uppgifter, oavsett om dessa beror pa bedrégeri eller fel.

VArt ansvar &r att uttala en slutsats om Arlas ESG-rapport
i arsredovisningen baserat pa véra rutiner. Vi har utfort
vara rutiner i enlighet med ISAE 3000 Andra bestyrk-
andeuppdrag &n revision eller éversiktlig granskning av
historisk finansiell information och ytterligare krav enligt
den danska revisionslagstiftningen for att uppna en
begransad sakerhet for var slutsats.

Ernst & Young Godkendt Revisionspartnerselskab
lyder under International Standard on Quality Control
(ISQC) 1 och anvander dérmed ett omfattande
kvalitetskontrollsystem, dokumenterade policyer och
rutiner for efterlevnad av etiska krav, yrkesstandarder,
tilldmpliga krav i dansk lag och andra foreskrifter.

Vi uppfyllde kraven pa oberoende och andra etiska
normer enligt god revisionssed utfardad av FSR — Danske
Revisorers, som forlitar sig pa allmanna principer om
integritet, objektivitet, yrkesmassig kompetens och
vederbdrlig omsorg, konfidentialitet och professionellt
upptradande.

Intervjuer med relevant foretagspersonal med ansvar
for hallbarhetsstrategi, ledning och rapportering, pa
Arlas huvudkontor i Viby.

Beddmning av om uppgifter har samlats in, beddmts
och kvalitetsgranskats enligt Arlas manual for insamling
av ESG-data

Analytiska granskningar, inklusive trendanalyser, av
data som tillhandahallits av Arla

Utvérdering av ldmpligheten i de redovisningsprinciper
som anvénds och rimligheten i ledningens
uppskattningar

Slumpmadssigt testat om data stds av tillréckliga bevis

Vér styrning  Resultatdversikt

Koncernredovisning

Vianser att vara forfaranden ger en rimlig grund for

var slutsats. De forfaranden som utfors i samband med
var undersotkning ar mindre omfattande an de som
utférs i samband med ett uppdrag med rimlig sakerhet.
Foljaktligen &r graden av sékerhet for var slutsats
betydligt ldngre an den sakerhet som skulle erhallas om
vi hade utfort ett uppdrag med rimlig sakerhet.

Viby, 18 februari 2020

ERNST & YOUNG

Godkendt Revisionspartnerselskab
CVR-nr. 30 7002 28

Carina Ohm
Associate Partner

Henrik Kronborg Iversen
Auktoriserad revisor
MNE-nr 24687



ORDLISTA

A contopriset dr den kontantbetalning som
boénderna far for mjolk som de har levererat under
avrakningsperioden.

Arlagarden® &r namnet pd vart kvalitetsprogram.

Arlaintjaning definieras som a contopriset plus
nettovinsten per kilo invagd medlemsm;joélk under
perioden. Det mater vérdeskapande per kilo
agarmjolk inklusive balanserade vinstmedel och
efterlikvid.

BEPS betyder Base Erosion och Profit Shifting, ett
initiativ utfardat av OECD som bestér av 15 atgarder
som &r avsedda att forse regeringar med inhemska
och internationella instrument som ska komma
tillrétta med skatteundandragande, sékerstélla att
vinster beskattas dar ekonomisk verksamhet utfors
som genererar vinst och dar véarde skapas.

Biogas ar en blandning av gaser som produceras
genom nedbrytning av organiskt material i avsaknad
av syre, framst metan och koldioxid. Pa Arla
produceras biogas framst av kogddsel.

Biomassa ar vegetabiliskt eller animaliskt material
som anvands for energiproduktion. Det kan

vara odlade energigrodor, tré- eller skogsrester,
avfall fran livsmedelsgrodor, tradgérdsodling,
livsmedelsbearbetning, djuruppfédning eller
manskligt avfall frdn avloppsreningsverk.

Capex innebdr investeringar.
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Férvaltningsberattelse Var strategi

Digital reach (réckvidd) definieras som
engagemang i Arlas digitala innehall, dvs. att

en person tillbringar mer an tva minuter pa var
webbplats, tittar pa vara YouTube-videor till slutet
samt gillar eller kommenterar innehall pa vara
sociala medieplattformar.

Digitalt engagemang definieras som antalet
interaktioner som konsumenter har genom digitala
kanaler. Interaktionen méts pa ett antal olika satt,
t.ex. genom visning av en video pa alla mediekanaler
i mer an tio sekunder, besok pa en webbsida,
kommentarer, gilla-markeringar eller delning pa
sociala media.

EBIT &r en forkortning av resultat fére rantor och
skatt, och ett matt pa vinsten fran den l6pande
verksamheten.

EBITDA &r en forkortning av resultat fore rantor
skatt, av- och nedskrivningar i den l6pande
verksamheten.

EBIT-marginalen &r EBIT som en procentandel
av den totala omsattningen.

EMEA &r en forkortning som avser Europa,
Mellandstern och Afrika.

F&F &r en forkortning av fusioner och forvarv.

FMCG &r en forkortning som avser snabbrorliga
konsumtionsvaror.

Fritt kassafléde definieras som kassaflode
frén den l6pande verksamheten efter avdrag for
kassaflode fran investeringsverksamheten.

Vara varumarken och affirssegment Vartansvar Varstyrning Resultatdversikt

FTE &r en akronym som betyder heltidsekvivalenter.

Heltidsekvivalenter definieras som den avtalade
arbetstiden for en anstalld jamfort med ett heltids-
kontrakt i samma befattning och land. Siffran for
heltidsekvivalenter (FTE) anvands for att mata den
aktiva arbetsstyrkan som raknas i heltidstjanster.
En heltidsekvivalent p& 1,0 motsvarar en heltidsan-
stéalld, medan en FTE pa 0,5 motsvarar halvtid.

GDPR é&r en akronym for den allmanna dataskydds-
forordningen, som reglerar dataskydd och integritet
i Europeiska unionen (EU) och Europeiska ekono-
miska samarbetsomradet (EES). Den behandlar ock-
s& overforingen av personuppgifter utanfér EU- och
EES-omradena. GDPR syftar i forsta hand till att ge
enskilda personer kontroll dver sina personuppgifter
och férenkla regelverket for internationella féretag
genom en enhetlig férordning inom EU.

GHG-protokollet (GHGP) tillhandahaller redo-
visnings- och rapporteringsstandarder, bransch-
vagledning samt berakningsverktyg for utslapp av
vaxthusgaser. Det faststéller en heltdckande, global
och standardiserad ram for matning och hantering
av utslapp frén verksamheter i privat och offentlig
sektor, vardekedjor, produkter, stader och policyer.

Handelns egna marken avser varumarken som
ags av dagligvaruhandeln, men tillverkas av Arla
enligt kontrakt.

Hydrolyserat vassleprotein &r ett koncentrat
ellerisolat dér vissa aminobindningar har brutits
ned pa grund av att proteinet exponerats for varme,
syror eller enzymer. Tack vare férbehandlingen
absorberas de hydrolyserade proteinerna lattare i
magen an vasslekoncentrat eller isolat.

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

| farten, on-the-go, avser mat som konsumeras
medan konsumenten &r pa sprang, och dven
forpackningslosningar som stéder denna
konsumtionstrend.

Icke-GMO (genetiskt modifierade organismer),
tex. med avseende pa fodergrodor till kor.

Incoterms hanvisar till International Commercial
Terms. Det &r en rad pa forhand definierade
kommersiella villkor som offentliggjorts av
Internationella handelskammaren (ICC) avseende
internationell handelsratt. De anvands i stor
utstrackning i internationella afférstransaktioner
eller upphandlingsprocesser och deras anvandning
uppmuntras av handelsrad, domstolar och
internationella jurister.

Innovationspipeline definieras som
nettomarginalintdkterna fran innovationsprojekt
upp till 36 manader fran lanseringen.

Internationals andel av verksamheten definieras
som omsattningen fran International i procent av
omsattningen fran International och Europa.

Kapacitetskostnader definieras som de allméanna
driftskostnaderna och inkluderar personalkostnader,
underhall, energi, stddning, IT, resor och r&ddgivning.

Kolinlagring avser en naturlig eller artificiell
process genom vilken koldioxid avldgsnas fran

atmosfaren och haills kvar i fast eller flytande form.

KPI ar en forkortning av konsumentprisindex.



Férvaltningsberattelse Var strategi

o R D L I STn (FORTSHTTNING)

Laktalbumin, kallas &ven "vassleprotein”, ar
albuminet i mjélk och utvinns frén vasslen.

Matkasse &r en prenumerationstjanst/foodservice-
affarsmodell dér ett foretag skickar kunder férdiga
matportioner, och ibland delvis fardiglagade

ingredienser, och recept for att tillreda hemlagad mat.

MENA &r en forkortning som avser Mellandstern
och Nordafrika.

Mjolkinvagning definieras som den totala
mjolkinvagningen i kilo fran dgare och leverantorer.

Nettororelsekapital ar det kapital som ar
bundet i varulager, fordringar och skulder, inklusive
leverantorsskulder avseende dgarmjolk.

Nettororelsekapital exklusive dgarmjolk ar
det kapital som &r bundet i varulager, fordringar
och skulder, exklusive leverantdrsskulder avseende
agarmjolk.

OCI &r en akronym som anvands for dvrigt
totalresultat. Det inkluderar intakter, kostnader,
vinster och forluster som &nnu inte har realiserats.

OECD avser Organisationen for ekonomiskt
samarbete och utveckling.

QEHS star for kvalitet, miljo, hélsa och sakerhet. Det
ar en avdelning inom Arlas produktionskedja som
skyddar produktionskvaliteten och -sékerheten.

Resultatandel definieras som forhéllandet mellan

periodens resultat allokerat till Arla Foods &gare, och
den totala omsattningen.
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Resultatmarginal &r ett matt pa [6nsamhet. Det
ar det belopp med vilket forsaljningsintakterna
overstiger kostnaderna i en verksamhet.

Rantebdrande nettoskulder inklusive
pensioner definieras som kortfristiga och
langfristiga rdntebérande skulder, minus
vardepapper, likvida medel och andra réntebarande
tillgangar plus pensionsforpliktelser.

Rantebdrande nettoskuld definieras som
kortfristiga och langfristiga rantebarande skulder,
minus vardepapper, likvida medel och andra
réntebarande tillgangar.

Rantetdckningsgrad ar forhallandet mellan
EBITDA och nettordntekostnader.

SEA &r en forkortning av Sydostasien.

Segmentet foradlat protein innehaller produkter
med olika specialfunktioner och sammanséattningar,
jamfort med standardproteinkoncentrat med en
proteinhalt pa cirka 80 procent.

Skuldsattningsgrad &r kvoten mellan
rantebdrande nettoskulder, inklusive
pensionsforpliktelser, och EBITDA. Det mojliggor
utvérdering av formagan att betala framtida
skulder och dtaganden. Det langsiktiga malet for
skuldsattningsgraden ligger pad mellan 2,8 och 3,4.

SMP ar en forkortning som avser skummjolkpulver.
Soliditet &r forhéllandet mellan eget kapital

exklusive minoritetsintressen och totala tillgéngar,
och &r ett matt pa Arlas finansiella styrka.

Vara varumarken och affarssegment Vart ansvar

Strategiska varumarken definieras som
produkter som séljs under varuméarken som Arla®,
Lurpak®, Castello® och Puck®.

Tradingandel 4r ett matt pd den totala mjolk-
konsumtionen for att producera industriprodukter
jamfort med den totala mjolkkonsumtionen, dvs.
baserat pa volymer. Industriprodukter (rvara)
séljs med lagt eller inget mervarde till andra
foretag som anvander dem i sin produktion. Det
forekommer ocksa industriférsaljning av ost, smor
och mjélkpulver.

USD-kopplade valutor ar valutor som ror sig i
samma riktning som USD (dvs. nar USD faller mot
EUR, faller de ocksa mot EUR). Valutorna i MENA-
regionen och kinesisk yen &r typiska exempel.

Varumaérkesandel méter omsattning fran

strategiska varumarken som en andel av den totala

omsattningen och definieras som kvoten mellan
omsattning fran strategiska varumarkesprodukter
och den totala omsattningen.

Vaér styrning  Resultatoversikt

Koncernredovisning Koncernens ESG-rapport

Volymdriven omsattnings6kning definieras som
omsattningsoékning som forknippas med tillvaxt i
volymer, samtidigt som priserna halls konstanta.

Volymdriven omséttningsokning fran
strategiska varumarken definieras som
omsattningsdkning som forknippas med tillvéaxt
i volymer fran strategiska varumérken samtidigt
som priserna hélls konstanta. Det bendmns dven
varumarkestillvéxt i rapporten.

WMP &r en forkortning som avser helmjolkspulver.

Ovriga stédvarumarken ar andra varumérken
an Arla®, Lurpak®, Puck®, Castello® och mjolk-
baserade drycker, som bidrar till den volymdrivna
omsattningsdkningen fran strategiska varumarken.

Projektledning: Corporate external reporting, Arla. Design och produktion: We Love People. Oversattning: Semantix.
Foto: Hans-Henrik Hoeg och Arla. Arsredovisningen publiceras pa engelska, danska, svenska, tyska, franska och nederléndska.
Endast den engelska texten &r juridiskt bindande. Oversattningen &r gjord endast av praktiska orsaker.

Moderbolagets finansiella rapporter

Koncernredovisningen representerar, i enlighet med § 149 i den danska arsredovisningslagen, ett utdrag ur Arlas fullstandiga
arsredovisning. For att géra denna redovisning mer éverskadlig och anvandarvénlig har vi valt att publicera en koncernredovisning
som inte innehéller de finansiella rapporterna fér moderbolaget, Arla Foods amba. Moderbolagets arsrapport &r en integrerad del
av hela drsredovisningen och finns pd www.arlafoods.com. Vinstdelning och efterlikvid fran moderbolaget redovisas i avsnittet om
eget kapital i koncernredovisningen. Den fullsténdiga drsrapporten innehdller uttalanden av styrelsen och direktionen, samt den
oberoende revisorns beréttelse.
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