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2016 i korthet

Viutvarderar vart resultat och framstegen med
strategin och affarsmodellen med hjalp av KPl.er.
Vihar valt att mata dessa KPl:er, eftersom vi anser
att de bast visar hur vi bedriver var verksamhet och
skapar varde for agarna.

Vart starka resultat 2016 visar att vi har lyckats
genomfora var strategi Good Growth 2020 pa ett
bra satt. Trots en lagre mjolkpris och volymer
uppnadde vi nastan alla KPler.

Dessutom har vi satt upp ambitidsa mal for 2017,
vilka beskrivs pa sidan 50 i koncernredovisningen
for 2016.

Las mer i koncernredovisningen fér 2016
och pa www.arla.com

J Malet har uppnatts.
(-J) Malet har inte helt uppnatts.

X Mélet harinte uppnétts.

Alla KPLer &r inklusive vinster fran forséljning av Rynkeby.

* Peer group index fér 2016 &r preliminart innan resultaten publicerats fér Royal FrieslandCampina N. V. och Deutsches

Milchkontor eG.

**Varumdrkesandelen och Internationals andel baseras pa omséttningen inom dagligvaruhandeln och Foodservice, exkl.

omséttning fran tredjepartstillverkning. Tradingandelen baseras pa mjélkvolym.
*** Baserat pd resultat som férdelats till &gare i Arla Foods amba.
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Mjélkvolym

139

miljarder kilo

2016 NS 139 mdkg
2015 [ 14,2 md kg
2014 N 13,6 mdkg

Omsattning

96

miljarder EUR

2016 NS O06mdEUR
2015 IS 10.3mdEUR
2014 N 10,6 md EUR
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Volymdriven om-
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fran dagligvaruhan-
del och Foodservice
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Sju essentiella mal

fér 2016

De sju essentiella malen &r
resultatet av var arliga
affarsplaneringsprocess,
och beskriver kirnmalen for
det kommande aret,
nyckelaktiviteter samt
tillhérande KPl:er och mal
som definierar framgang.
De sju essentiella malen
anvandsialla
affarsfunktioner och
kommersiella omraden for
att sdkerstalla leverans av
vara viktigaste strategiska
mal som EN koncern.

Volym &r huvudsaken

Mal: Leverera ytterligare 400
miljoner kilo &garmjolk till
dagligvaruhandeln och Foodservice.
Status: m— @ —mmm
Resultat: 2016 uppgick den
volymdriva omséttningsdkningen
inom dagligvaruhandel och
Foodservice till 2,7 procent, nagot
under malet p& 3-5 procent. Vi har
lyckats 6ka dagligvaru- och
Foodservice-volymerna med 341
miljoner kilo. Det ligger nara malet,
trots att de totala mjolkvolymerna
&g mer an 800 miljoner kilo under
det som forvantades fran borjan. Det
skedde en viss avvagning mellan
volym och pris under andra halvaret
2016, vilket berodde pa den allt
storre bristen pa mjolkravara och
snabbt stigande mjolkpriser. Den
forvantade minskningen av mjolk
under 2016 &r ett exempel pa
férandringen i strategiskt perspektiv.

Leverera betydande tillvaxt
for vara varumaérken

Mal: Leverera vasentlig tillvaxt pa
strategiska varumérken, det vill séga
Arla®, Lurpak®, Castello® och Puck®.
Status: m— el
Resultat: Den volymdrivna
omsattningsékningen for vara
strategiska varumarken uppgick till
5,2 procent, vilket ar rekord for Arla.
2016 stod varumarkena fér nastan
hela tillvaxten inom vér dagligvaru-
och Foodserviceverksamhet.
Intensifierade forsaljningsinsatser
och storre investeringar i
marknadsféring har resulterat i att
var varumarkestillvaxt nu leds av
Arla® (4,5 procent), Lurpak® (7,7
procent), Castello® (3,0 procent) och
Puck® (10,6 procent). Med en
varumarkesandel pé 44,5 procent &r
andelen produkter med hog
l6nsamhet hogre &n pa flera ar.

Forbattra utvecklingen
i Centraleuropa*

Mal: Forbattra den relativa
utvecklingen i Centraleuropa
genom att se ¢ver kostnader och
varumérkesresultatet och
konkurrenskraftigt exportera mjolk
till dagligvaruhandeln och
Foodservice utanfér EU.
Status: m@ | —
Resultat: Verksamheten levererade
betydande kostnadsforbéttringar,
enligt plan, i produktionskedjan,
inom administrativa och
kommersiella funktioner samt
forbattra resultaten i den tyska
ostverksamheten. Varumarkena
Okade med 3,4 procent, en bra
prestation pa en svar marknad.
Volatiliteten i mjolktillgdng och priser
har drabbat Tyskland hérdare an
nagon annan region. Marknaden har
blivit mer fragmenterad, tuffare och
konkurrensen har hardnat. Det har
visade sig vara mer utmanande an
forvantat, dven om en del
forbattringar har tillkommit i slutet
av dret.

Starka marknadspositionerna
inom International**

Mal: Stérka ledande positioner i Kina,

Americas, Nigeria, Mellanostern och
Nordafrika métt i volym och
marknadsandel.

Status: @ —
Resultat: 2016 lyckades vi 6ka
volymerna i dessa tre International-
regioner med 9,5 procent och
varumarkesverksamheten med 10,7
procent. Kina och Sydostasien 6kade
med 31,2 procent, Afrika séder om
Sahara 6kade med 15,8 procent,
Mellandstern och Nordafrika 6kade
med 3,8 procent och Americas
Okade med 3,4 procent. Under ett
volatilt &r som paverkades av de ldga
oljepriserna och effekten av dessa pa
ekonomierna i Mellandstern och
Nigeria ar vi ndjda med resultatet,
&ven om det ar under vart tillvaxtmal
pé 15 procent.

Séanka kostnadsnivan
strukturellt

Mal: Den volymdrivna omsattnings-
6kningen ska vara >2,0 ganger
hogre &n 6kningen av kapacitets-
kostnaderna. Leverera omraknings-
kostnader till en indexniva pa 98,5.
Status: m— @ —mmm
Resultat: Var hdga kostnads-
effektivitet beror delvis pa stora
satsningar pa en effektiv
leveranskedja, men vér omréknings-
kostnaderna pé 99,2 nadde inte upp
till malet, vilket berodde pé den lagre
mjolkvolymen. Skalbarhet
sakerstaller att kapacitetskostnaderna
Okar i lagre takt &n intakterna.
Skalbarheten nddde upp till malet pa
>2,0 tack vare ett fast grepp om
kapacitetskostnaderna. Av vart
ambitiésa kostnadsforbattringsmal pa
400 miljoner EUR har 100 miljoner
EUR i produktionskedjan uppnétts
2016.

Forbattra kassaflodet

Mal: Forbéttra kassaflodet for att
uppna en skuldsattningsgrad pa
2,8-3,2 och frigéra 130 miljoner
EUR***j likvida medel inom
nettordrelsekapital.
Status: m— ol
Resultat: 2016 hade vien
skuldsattningsgrad pé 2,8, vilket
ligger i underkant av vart langsiktiga
malintervall pd 2,8-3,4 och sétter
koncernen i en stark finansiell
position. Réknar man med vinsten
efter avyttringen av Rynkeby hamnar
skuldsattningsgraden pa 2,4. Vart
primara rorelsekapital, exklusive
agarmjolk, férbattrades vésentligt och
165 miljoner EUR kunde frigoras.

* Efter omorganisationen kallas affirsomradet Consumer Central Europe i stéllet Central Europe. Prioriteringarna &r oféréndrade.
** Efter omorganisationen har Consumer International bytt namn till International. Prioriteringarna ar oféréndrade.
***Andrades vid halvérsskiftet frdn 150 miljoner EUR p& grund av hégre andel férséljning i International.

Starka
kooperativet Arla

Mal: Upprétta en process med
styrelsen, nationella réden och
representantskapet for att skapa
starka dgarrelationer.
Status: m— @
Resultat: Den nya dgarstrategin
kommer att férbereda Arla for
framtiden och sékerstalla en
kompetent och anpassad
&garstrukturs om forenar &garna

i alla lander. | oktober beslutade
representantskapet om en anpassad
struktur, drskalender och att
undersoka om &garna i Storbritan-
nien och Centraleuropa skulle kunna
erbjudas ett direktmedlemskap i Arla
Foods amba. De forsta delarna av
strategin kommer att trédda i kraft
2017.

® Malet har inte uppnatts.
Malet har uppnétt i vasentliga delar.
® Malet har uppnatts.



Koncernens resultatrakning
1 januari—31 december

(miljoner EUR) 2016 2015 Utveckling
Omsattning 9567 10262 7%
Produktionskostnader -7177 -7833 -8%
Bruttoresultat 2390 2 429 2%
Forséljnings- och distributionskostnader -1 642 -1597 3%
Administrationskostnader -435 -417 4%
Ovriga rorelseintakter 91 37 146 %
Ovriga rorelsekostnader -29 -74 -61%
Vinster fran foretagsforsaljning 120 =

Resultatandelar efter skatt i joint ventures och intresseféretag 10 22 -55%
EBIT (resultat fére rantor och skatt) 505 400 26%
Specifikation:

EBITDA exklusive vinster fran féretagsférsalining 719 754 5%
Vinster fran foretagsférsélining 120 =

Av- och nedskrivningar -334 -354 -6%
EBIT (resultat fére rantor och skatt) 505 400 26%
Finansiella intékter 7 14 -50%
Finansiella kostnader -114 -77 48%
Resultat fore skatt 398 337 18%
Skatt -42 -42 0%
Arets resultat 356 295 21%
Minoritetsintressen -9 0] -10%
Arla Foods ambas andel av arets resultat 347 285 22%




Omsaéttning fordelad pa segment

Lés mer pé sidan 91 i koncernredovisningen for 2016.

Omsaéttning fordelad pa land

L&s mer pé sidan 91 i koncernredovisningen for 2016.

Omsiéttning férdelad pa
kommersiella segment 2015

Omséttning férdelad pa
kommersiella segment 2016

93567 10 262

miljoner EUR miljoner EUR

(miljoner EUR) 2016 2015
® Europa 6321 6793
® International 1428 1348
® AFI 545 519

Trading och 6vriga 1273 1602

Omséttning fordelad pa kategori

L&s mer pd sidan 91 i koncernredovisningen for 2016.

(miljoner EUR) 2016 2015
Storbritannien 2532 2968
Sverige 1463 1517
Tyskland 1302 1370
Danmark 1061 1100
Nederldanderna 373 389
Finland 329 348
Saudiarabien 246 247
Kina 202 174
Belgien 197 261
USA 180 179
Ovriga* 1682 1709
Summa 9567 10262

* Ovriga lander inkluderar Kanada, Oman, Férenade Arabemiraten, Spanien,
Frankrike, Australien, Nigeria och Ryssland.

Omsattningsutveckling

Las mer pd sidan 91 i koncernredovisningen for 2016.

Mjélk, yoghurt, Ost Smor och Ovriga
pulver och matfettsprodukter
matlagning

26 %
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14 %
13%
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17%
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Rorelsekostnader
fordelat pa funktioner

L&s mer pa sidan 92 i koncernredovisningen for 2016.

Rorelsekostnadsutveckling

L&s mer pd sidan 92 i koncernredovisningen for 2016.

(miljoner EUR) 2016 2015  (miljoner EUR)
Produktionskostnader 7177 7833 10000
Forsaljnings- och distributionskostnader 1642 1597 9847 24 39
Administrationskostnader 435 417 9750
Summa 9254 9 847 8
_ 9500 >4 260
Specifikation:
Kostnader for mjolkrévara 4028 4547 9254
Ovrigt produktionsmaterial* 1463 1435 9250
Personalkostnader 1223 1225
Transport 1010 1044
Marknadsforingskostnader 309 283 0 = -
Av- och nedskrivningar 334 354 Q'\r% -O(\Q}é (@L\ ({g\? § f?ﬁ&k— '§>’@ Q,\"o
Ovriga kostnader™ 887 959 VESE & ¢ g8
Summa 9254 9847 s & £ o &
Log 3 >
| Ovrigt produktionsmaterial ingar férpackningar, tillsatser,
forbrukningsmaterial och lagerférandringar
** Qvriga kostnader innefattar frimst underhéll, fsrnédenheter och IT
£X3 ° o0 [+
Kostnader for mjélkravara
L&s mer pa sidan 92 i koncernredovisningen for 2016.
2016 2015
Invégning Miljoner Invdgning Miljoner

miljoner kilo EUR miljoner kilo EUR
Agarmjolk 12 320 3503 12 463 3918
Ovrig mjolk 1554 525 1729 629
Summa 13874 4028 14192 4 547




Koncernens balansrakning
31 december

(miljoner EUR) 2016 2015 Utveckling
Tillgdngar

Anléggningstillgangar:

Immateriella tillgdngar 825 873 5%
Materiella anlaggningstillgdngar 2310 2457 -6%
Investeringar i intresseforetag 434 434 0%
Investeringar i joint ventures 51 50 2%
Uppskjuten skatt 74 64 16%
Ovriga anlaggningstillgéngar 20 25 -20%
Summa anl'aiggningstillgéngar 3714 3903 -5%
Omsittningstillgdngar:

Varulager 950 1007 -6%
Kundfordringar 876 910 -4 %
Derivatinstrument 31 75 -59%
Aktuell skatt 1 1 0%
Ovriga fordringar 222 202 10%
Vérdepapper 504 509 -1%
Likvida medel 84 70 20%
Summa omsittningstillgdngar exklusive tillgdngar som innehas for férsiljning 2668 2774 -4%
Tillgdngar som innehas for forséljning - 59 -100 %
Summa omsittningstillgdngar 2 668 2833 -6 %
Summa tillgdngar 6 382 6736 -5%
Eget kapital och skulder

Eget kapital:

Eget kapital fore foreslagen efterlikvid 2033 2 000 2%
Foreslagen efterlikvid till dgare 124 113 10%
Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 2157 2113 2%
Minoritetsintressen 35 35 0%
Summa eget kapital 2192 2148 2%
Skulder

Langfristiga skulder:

Pensionsforpliktelser 369 294 26%
Avséttningar 12 8 50%
Uppskjuten skatt 80 65 23%
Lan 1281 1717 -25%
Summa langfristiga skulder 1742 2 084 -16 %
Kortfristiga skulder:

Lan 947 1076 -12%
Leverantorsskulder 995 918 8%
Avsattningar 13 19 -32%
Derivatinstrument 168 158 6%
Aktuell skatt 18 5 260 %
Ovriga kortfristiga skulder 307 298 3%
Summa kortfristiga skulder exklusive skulder fér tillgdngar som innehas fér forsiljning 2 448 2474 -1%
Skulder for tillgdngar som innehas fér forsaljning - 30 -100 %
Summa kortfristiga skulder 2 448 2 504 2%
Summa skulder 4190 4 588 -9%
Summa eget kapital och skulder [1:Y4 6736 -5%




Anlaggningstillgangar,

fordelat pa typ

Las mer pa sidan 99 och 102 i koncernredovisningen for 2016.

Materiella tillgangar,
fordelat pa land

Las mer pa sidan 102 i koncernredovisningen for 2016.

(miljoner EUR) Materiella tillgangar, Materiella tillgangar,
férdelat pa land, 2016 férdelat pa land, 2015
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® Immateriella tillgadngar ® Danmark
© Materiella anldggningstillgdngar ® Sverige
® Ovriga © Storbritannien
Tyskland
® Ovriga
Nettororelsekapital Rantebarande nettoskuld
och skuldsattningsgrad
L&s mer pa sidan 96 i koncernredovisningen for 2016. Lé&s mer pd sidan 109 i koncernredovisningen for 2016.
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© Nettororelsekapital exklusive &garmjolk
@ Nettororelsekapital

500

2012 2013 2014 2015 2016

@ Skuldsattningsgrad

© Pensionsforpliktelser

@ Rintebarande nettoskuld, exklusive pensionsforpliktelser
Malintervall for skuldsattningsgraden 2,8-3,4



Koncernens kassaflodesanalys
1 januari—31 december

(miljoner EUR) 2016 2015
EBITDA 839 754
Vinster fran foretagsforsaljning -120 =
EBITDA exklusive vinster frén foretagsforsaljning 719 754
Resultatandelar i joint ventures och intressefretag =10 22,
Forandring i rorelsekapital 138 -23
Forandring i évrigt rorelsekapital =5 10
Ovriga ej kassaflédespéverkande poster 22 11
Erhéllen utdelning, joint ventures och intresseféretag 12 8
Betald ranta -59 -56
Erhallen rénta 5 6
Betald skatt -18 -19
Kassafléde fran den lépande verksamheten 806 669
Investering i immateriella anldggningstillgdngar -58 -70
Investering i materiella anldggningstillgangar -263 -348
Forséljning av materiella anldggningstillgdngar 16 8
Kassafléde fran den lépande investeringsverksamheten -305 -410
Fritt kassaflode frén den l6pande verksamheten 501 259
Forvarv av féretag - -29
Forséljning av foretag 138 37
Kassafléde fran den finansiella investeringsverksamheten 138 8
Kassafléde fran investeringsverksamheten -167 -402
Fritt kassaflode 639 267
Efterlikvid avseende foregéende rakenskapsér -108 -105
Inbetalt frdn nya dgare - 5
Utbetalt fran eget kapital avseende uttrddda medlemmar -22 -18
Upptagna lan, netto -400 -173
Betalning till pensionsforpliktelser -45 -70
Forandring av kortfristiga skulder -54 37
Forandring av vardepapper 5 50
Summa kassafléde fran finansieringsverksamheten -624 L
Nettokassafléde 15 -7
Likvida medel den 1 januari 70 81
Valutakursjusteringar av likvida medel -8 3
Omklassificering av tillgdngar som innehas fér forsaljning 7 =/,
Likvida medel den 31 december 84 70




Kassaflédesutveckling

Las mer pa sidan 89 i koncernredovisningen for 2016.

Eget kapital

Las mer pa sidan 86 i koncernredovisningen for 2016.

(miljoner EUR) (miljoner EUR) 2016 2015
388 o Kollektvt kapitl 1595 1482
600 i Ipd|Y|duellt kapital 503 516
500 — T |539 Ovriga reserver -65 2
400 511 | Foreslagen efterlikvid till &gare 124 113
200 386 | Eget kapital fére minoritetsintressen 2157 2113
200 =5 | Minoritetsintressen 35 35
100 | | Eget kapital inklusive minoritetsintressen 2192 2148

O I

-100
-200
-300

2012 2013 2014 2015 2016 Soliditet Soliditet
2016 2015

@ Kassaflode frén den l6pande verksamheten 3 4 o/ 3 1 0/

® Fritt kassaflode o o
Mjolk och agare
Las mer pa sidan 45 i koncernredovisningen for 2016.

2016 2015 2014 2013 2012

Mjélkinvagning (miljoner kilo)

Invégning fran &gare i Danmark 4728 4705 4 550 4508 4419
Invagning fran dgare i Sverige 1909 1995 2035 2016 2059
Invagning fran agare i Tyskland 1758 1741 1526 1332 685
Invagning fran agare i Storbritannien 3210 3320 3088 1254 286
Invagning fran dgare i Belgien 515 531 403 253 53
Invagning fran agare i Luxemburg 144 130 119 111 27
Invagning fran dgare i Nederldnderna 56 41 17 - -
Invégning fran Gvriga 1554 1729 1832 3202 2881
Summa mjélkravara 13874 14192 13570 12 676 10 410
Antal dgare
Agare i Danmark 2877 3027 3144 3168 3354
Agare i Sverige 2972 3174 3366 3385 3661
Agare i Tyskland 2461 2636 2769 2500 2911
Agare i Storbritannien 2485 2654 2854 2815 1584
Agare i Belgien 852 882 997 529 501
Agare i Luxemburg 218 221 228 232 245
Agare i Nederldnderna 57 56 55 - -
Totalt antal &gare 11922 12 650 13 413 12 629 12 256




Papper frén
‘ensverstule kiilor

FSC* C012075

Arla Foods amba Arla Foods Sverige

Seonderhoj 14 105 46 Stockholm

DK-8260 Viby J. Lindhagensgatan 126
Danmark Sverige

CVR-nr: 2531 3763 -

Telefon +4589 381000  Telefon +46 8 789 50 000
E-post: arla@arlafoods.com E-post: arla@arlafoods.com

www.arla.com www.arla.se




