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Fokus pa diskabelse
og profitabel vaekst spiller
en central rolle 1 Carlsbergs

strateg

VARDISKABELSE Brygning, markedsfering
0G VAEKST og salg af el er Carlsbergs
kernekompetence.

Men det er ogsé en del af grup-
pens strategi at udvikle, producere
og markedsfere andre drikkevarer
s@som leeskedrikke, cider, energidrikke og
sundhedsdrikke, som kan bidrage positivt
til forretningen. Hertil kommer en fokuseret
og veldefineret innovationsproces, der skal
bidrage med sével markante, skelscettende nyheder
som udvikling og forbedring af den eksisterende
produktportefolje.

Carlsberg skal veere den ferste til at spotte og
udnytte nye tendenser og muligheder i omverdenen
og gore dette bedre end konkurrenterne.

Nogleordene for den mdde, der skal arbejdes pd i
Carlsberg, er effektivitet og hurtighed.

Carlsbergs regioner

Carlsbergs aktiviteter er fokuseret pd de markeder,
hvor selskabet har de rette kompetencer og de rig-
tige produkter til at sikre ledende positioner. Derfor
bestdr forretningsportefeljen af bryggeriaktiviteter
i tre geografiske regioner: Vesteuropa, @steuropa
og Asien.

@lmarkederne i disse regioner varierer meget - fra
meget modne markeder i Vesteuropa til spirende
olmarkeder i @steuropa og Asien. Der er store for-
skelle i veeksten, forbruget pr. indbygger, og hvilke
typer ol der drikkes - og pd, om el nydes hjemme
eller ude. Derfor er der ogs@ stor forskel pd, hvor-
dan regionerne bidrager til veeksten, resultaterne og
udviklingsmulighederne i gruppen - aktuelt og pd
leengere sigt.

| forretningsportefeljen er Vesteuropa et scerdeles
vigtigt aktiv, hvor prioriteten er veerdi frem for
volumen samt et konstant fokus p@ effektivisering
for sdledes at sikre en fortsat stabil pengestrom.
Dagsordenen er at stimulere oplevelsen ved blandt
andet at udvikle og markedsfere nye produkter
inden for ol og andre drikkevarer.

| @steuropa prioriteres hurtig, rentabel veekst nu
s@vel som i de kommende dr. | BBH er den altover-
skyggende udfordring til stadighed at udnytte det
store veekstpotentiale, der ligger i sével det russiske
marked som en reekke af de evrige markeder i
regionen. En vigtig opgave er at sikre en optimal
balance mellem veerditilveeksten og volumenud-
viklingen. Det vil pd den ene side sige styrkelse af
meerkevareloyaliteten og afscetning af dyrere ol og
pé den anden side udbud af konkurrencedygtige
og attraktivt prissatte el, der kan vinde kunder og
omsetning fra navnlig spiritusprodukter.

Endelig er det mdlscetningen at udvikle den asiatiske
forretning, s@ denne region kan bidrage til fortsat
vaekst, nér veekstkurven i @steuropa ad dre flader ud.
P& de mindre modne markeder i @steuropa og pd de
nye markeder i Asien vil indsatsen i de kommende

dr i vid udstreekning veere koncentreret om at skabe
balanceret vaekst mellem volumen og veerdi.

| de lande, hvor Carlsberg ikke ejer bryggerier, af-
scetter Carlsberg-gruppen sine produkter via eksport
og licensaftaler. Carlsberg seger via dynamiske
partnerskaber med licens-, eksport- og duty free-
partnere rundt om i verden at etablere og udvikle
steerke markedspositioner med sine internationale
premium-mecerker Carlsberg, Tuborg og Holsten. Ud
over de velkendte internationale premium-mecerker
er fokus 0gsé pd at fortsceette den scerdeles positive
udvikling for eksporten af de alkoholfrie elmaerker
Moussy og Holsten Non Alcoholic i de arabiske lande,
hvor meerkerne har markedsledende positioner.
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Carlsbergs aktiviteter er

koncentreret om de markeder,

hvor selskabet har de rette
kompetencer og de rigtige

produkter til at sikre ledende

positioner.
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Strategiske initiativer

Veerdiskabelse og profitabel veekst spiller en central
rolle i Carlsbergs strategi. De strategiske mdlscet-
ninger nds via en rcekke tiltag af sdvel offensiv som
mere defensiv karakter.

| de senere @r er der kommet et stigende fokus

péd offensive initiativer, der retter sig imod at ege
omseetningen og skabe vaekst, men aktiviteterne og
indsatsomréderne varierer fra region til region og
fra marked til marked.

For at kunne leve op til veekststrategien er det i
fremtiden nedvendigt hurtigt og effektivt at kunne
reagere pd nye tendenser blandt forbrugerne. Ferst
og fremmest sker det ved at systematisere og m@l-
rette indsatsen inden for innovation. Samtidig med
at produktportefeljen vil blive udviklet lokalt, vil
indsatsen imidlertid i stigende grad blive koncentreret
pé sterre internationale lanceringer.

Carlsberg vil forstcerke sit fokus ikke blot pd udvik-
ling og lancering af helt nye produkter men ogsd pd
videreudvikling af allerede eksisterende produkter.
For eksempel nye emballageformer som folge af et
stigende salg i degnbutikker og kiosker, nye smags-
varianter og lignende. Carlsberg har gennem de
seneste @r udviklet og globalt markedsfert en reekke
nye produkter og tiltag inden for sdvel ol som andre
drikkevarer, og denne indsats vil blive intensiveret
fremover.

0gsé salgs- og markedsferingsindsatsen vil blive
yderligere raffineret i Grene fremover. Sofistikerede
metoder og intelligente veerktejer er udviklet og taget
i brug til analyse af forbrugeradfcerd og til at forbedre
produktplaceringen og salget i supermarkeder, kiosker,
restauranter, cafeer, barer med videre. Endvidere vil
der veere en stigende anvendelse af nye medier som
platform for reklamekampagner. Onlinereklamer er
eksempelvis blevet benyttet med stor succes og er
blot eksempler pd en mere avanceret tilgang til salg
og markedsfering i Carlsberg.

Den defensive del af strategien tager afscet i til sta-
dighed at tilpasse og optimere omkostningsbasen

- herunder bryggeristrukturen - p@ alle markeder.
P& de vesteuropceiske markeder har Carlsberg i de
senere dr gennemfort en recekke Excellence-program-
mer, som har omfattet en systematisk effektivise-
ring af processer og arbejdsgange inden for blandt
andet produktion, indkeb, administration og logistik.

Gennemferelsen af disse programmer har givet et
betydeligt erfaringsgrundlag, som nu - i tilpasset
form - udnyttes pd de mindre modne markeder, s@
omkostningsbasen ogsd her kan optimeres.

Som en naturlig fortscettelse af Excellence-program-
merne er standardisering naeste fase i Carlsbergs
vedvarende arbejde med at effektivisere alle dele af
virksomheden. Fremover vil ogsd centralt indkeb pé
gruppeniveau bidrage til at sikre de mest gunstige



indkebsbetingelser. Mdlet er at finde den optimale
balance mellem pé den ene side centralt definerede
mdder at drive virksomheden pd - pad tveers af funk-
tioner og landegreenser - og pé den anden side
respekt for og hensyntagen til lokale markeder,
kunder og forbrugsmenstre.

Standardiseringen vil blive gennemfert over de kom-
mende dr. Forste fase er en identifikation og kortleg-
ning af de mange driftsmeessige og administrative
processer i Carlsberg-gruppen med henblik pd at
designe og samtidig optimere ensartede arbejdsgange
og it-systemer pd tveers af gruppens selskaber. Lige
som i tidligere projekter vil standardiseringsprojektet
forst omfatte de modne europciske markeder, senere
gruppens ovrige markeder. Ud over at skabe umid-
delbare synergier ved at reducere kompleksiteten i
gruppen giver standardisering en gennemsigtighed pd
tveers af virksomheden, der giver nye muligheder for
at optimere arbejdsmetoder og -processer.

Ejendomme

Carlsberg har som led i den lebende optimering af
bryggeristrukturen i de senere @r lukket en reekke
bryggerier. Den fortsatte effektivisering vil betyde,
at der ogsé i fremtiden kan forventes bryggeri-
lukninger og dermed frigjorte bryggerigrunde. |
forbindelse hermed er det Carlsbergs hensigt at
maksimere veerdien af sédanne grunde.

Carlsberg og medarbejderne

Realiseringen af Carlsbergs ambitiese forretnings-
meessige mdl stiller store krav til medarbejderne i
hele virksomheden uanset de varierende forhold i
forretningsportefeljens tre regioner. Derfor arbejdes
der pd at styrke medarbejdernes og ledernes kom-
petencer. Samtidig leegges der veegt p@ at udvikle en
steerk kultur, der binder virksomheden sammen pé
tveers af landegreenser og funktioner, og som med-
virker til at skabe engagement i det daglige arbejde.

BBH og ovrige Osteuropa
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| disse @r er der derfor scerligt fokus pd felgende

omréder:

« Videreudvikling af ledernes kompetencer.

- Yderligere styrkelse af medarbejdernes engage-
ment og kompetencer med henblik pd udvikling af
en steerk "vinderkultur”.

+ @get involvering af medarbejderne i beslutnings-
processerne.

- Tiltreekning af de rette medarbejdere til alle dele
af virksomheden.

+ Udvikling af en len- og incitamentsstruktur, der er
motiverende, og som afspejler den enkeltes indsats.

« Tilpasning af organisationsstrukturen, s@ den
afspejler de forretningsmaessige prioriteter.

+ @get internationalisering.

Stadig udvikling af gruppens medarbejdere er en
vigtig del af det daglige arbejde. Den kontinuerlige
indsats suppleres med en reekke programmer, som
ud over lederudvikling omfatter talentudvikling,
interne akademier for produktion, indkeb og marke-
ting samt personlige udviklingsprogrammer hen-
vendt til béde ledere og medarbejdere pé forskellige
niveauer i organisationen.

Programmerne er sammensat med udgangspunkt i
gruppens behov for at ege kompetencerne og styrke
kulturen og med henblik pé at sikre sammenhcaeng
mellem den enkelte medarbejders ambitioner og evne
til personlig og faglig udvikling. Det overordnede mdl
er, at organisationen skal kunne leve op til forret-
ningsmeessige udfordringer under stadig forandring.

Carlsberg og samfundet

Carlsbergs ansvar over for samfundet og virksom-
hedens interessenter er en integreret del af for-
retningsstrategien. Ansvarlighed er en af gruppens
veerdier, og der arbejdes ud fra en overbevisning om,
at ansvarlig virksomhedsdrift reducerer risici, oger
effektiviteten og medvirker til et godt omdemme,
hvilket styrker veerdiskabelsen pé langt sigt.

Asien

Langsigtet vaekst
gennem opbygning af
markedspositioner

+ Styrkelse af produktportefeljen

Vesteuropa
Strategi Bedre lensomhed Hurtig veekst og
gennem fornyelse og oget indtjening
effektivisering
Koncernfokus + Innovation
+ Markedsfering og styrkelse af meerkevarer
+ Konstant effektivisering
+ Organisationskultur og lederudvikling
Regionalt + Fastholdelse og udvikling + Styrkelse og udvikling
fokus af markedspositioner af markedspositioner

+ Markedsfering

+ @get veegt pd premium-

+ Forbedring af salgsindsatsen
+ Styrkelse af eksisterende

+ Innovation segmentet markedspositioner gennem
+ Fokus pé veerdi * Investeringer organisk udvikling
+ Effektivisering i alle led + Optimering + Etablering af nye markeds-

positioner gennem opkeb






Effektivisering og offensive markedstiltag

Regnskabscenter i Polen

| april 2006 offentliggjorde Carls-
berg etableringen af et regnskabs-
center (Accounting Shared Service
Center) i Poznan i Polen, som
skulle varetage bogferings- og
regnskabsopgaver for selskaber

i Carlsberg-gruppen. |1 2006 blev
dele af bogferings- og regnskabs-
funktionen i Carlsbergs polske
datterselskab overfort til det feelles
regnskabscenter. | 2007 blev dele
af bogferings- og regnskabs-
funktionen i Tyskland, Schweiz og
Storbritannien overflyttet til Polen.

| forste kvartal 2008 overflyttes de
svenske og danske aktiviteter, og i
andet kvartal felger de norske.

Placeringen af det feelles regn-
skabscenter i Poznan skyldes, at
omkostningsniveauet her er lavere
end i Vesteuropa. Dertil kommer,
at byen har et blomstrende uni-
versitetsmiljo, og den potentielle
arbejdsstyrke er derfor velkvalificeret
og har gode sprogkundskaber.
Den samlede fysiske placering

i Polen er en naturlig udvikling

i Carlsberg-gruppens lebende
arbejde pd at tilpasse omkost-
ningsstrukturen. Dertil kommer, at
en feelles placering af de samme
administrative funktioner fra flere
lande ger det nemmere at harmo-
nisere og standardisere processer
pé tveers af landene og udvikle
feelles it-lesninger.

Reklame udviklet til YouTube™

Den 15. januar 2008 lancerede
Carlsberg Danmark en ny sports-
sodavand. Knap en uge for den
officielle lancering blev reklame-
filmen, der var en del af et massivt
kampagnefremsted for den nye
sportsdrik, lagt ud p& YouTube™.
Reklamefilmen, som varer 38
sekunder, blev bevidst optaget i ét
klip og med hdndholdt kamera for
at give den et mere YouTube™-
agtigt look. Et sddant filmklip kaldes
ogsd en viral. Viraluniverset gér

ud pd at finde og se noget, man
ikke har set fer. Samtidig er det
gode ved viraler, at de skaber en
positiv forventning om et produkt,
der kommer. Venner videresender
filmen til hinanden - og det er ikke
noget, de bliver tvunget til at se p&
en tv-skaerm.

At leegge filmen pd YouTube™ en
uges tid fer, viralen blev sendt som
reklame pd tv, var derfor en meget
bevidst handling, idet en viral
mister sin effekt, ndr den har veeret
pd tv. | lebet af de forste fem dage
pd YouTube™ blev viralen set af
over 43.000 - uden at Carlsberg
havde foretaget sig yderligere.

Virtual shopping - revolution i
analysen af forbrugeradfeerd

70-80% af kebsbeslutninger treeffes
ikke hjemme ved kekkenbordet,
ndr indkebssedlen skrives, men
derimod nd@r vi stér i supermarkedet
for at kebe ind. Derfor er det helt
afgerende at fange forbrugernes
opmarksomhed, nér de er ude at
handle. Og det er en udfordring.
Til trods for at Carlsberg gennem
tiden og ved brug af en reekke
metoder har oparbejdet en stor
viden om, hvorndr vi drikker ol, ved
hvilke lejligheder, hvilke ol vi keber,
og hvor vi keber dem, opstdr cegte
indsigt i og viden om forbrugerad-
feerd kun ved at analysere faktisk
adfcerd i forretningen, ndr indke-
bene finder sted. Til det formdl har
Carlsberg gennem de sidste par ér
udviklet en sofistikeret software,
der gor det muligt at lade forbru-
gere gd pd indkeb i cyperspace,
hvorved Carlsberg kan indsamle
detajleret information og opnd
viden om adfeerd, indkebsbeslut-
ninger, effekt af reklamemateriale
i forretningen med videre.

(W)

Se ogs& www.carlsberggroup.com/ar

Carlsberg Arsrapport 2007 23

Ansvarlig virksomhedsledelse i Carlsberg omfatter
omréder som milje, arbejdsmilje, markedsfering,
arbejdsmarkedsstandarder og menneskerettigheder.
Gruppens holdning er omsat til politikker og ret-
ningslinier. Retningslinierne har global gyldighed og
findes p@ gruppens hjemmeside.

Carlsbergs ledelsesstrategi har et lokalt fokus.
Dermed kan der tages hensyn til kulturelle forskelle
og lokal praksis, ndr retningslinierne for ansvarlig
virksomhedsdrift omsecettes til virkelighed. | en global
virksomhed er den lokale tilpasning vigtig for at
sikre, at Gnden i Carlsbergs politikker udmentes i
den konkrete ledelsesadfeerd.

Carlsberg-gruppen vedkender sig det miljeansvar,
der folger af dens fremtreedende globale position,
og tager de miljemaessige forhold i betragtning i
forbindelse med sdvel den fortsatte udvikling af
eksisterende aktiviteter som igangscetning af nye.

Carlsberg udgiver hvert andet r en miljerapport, i
hvilken der detaljeret redegeres for virksomhedens
samlede miljep@virkning. Den seneste miljerapport
blev udgivet i 2007, og denne samt tidligere rapporter
findes p@ gruppens hjemmeside.

Finansielle mél

Carlsbergs ambition er vedvarende vcerdiskabelse.
Det skal ske via en stadig positiv udvikling og styrkelse
af selskabet, s@ledes at der fortsat skabes vaekst i
indtjening og rentabilitet.

Pa denne baggrund har Carlsberg fastsat finansielle
mdl for indtjeningsudviklingen for den vesteuropceiske
region. Dette segment udger ca. 47% af driftsresul-
tatet fra drikkevareaktiviteterne (fer ikke fordelte
omkostninger). For Vesteuropa blev der primo 2007
offentliggjort et mdl om at ege overskudsgraden til
10-12%. Med det opnéede resultat for det afsluttede
regnskabsdr er overskudsgraden blevet markant
forbedret i de senere @r, idet den er steget fra 7,/%

i 2005 til 10% i 2007, en fremgang péd 2,3 procent-
point.

Carlsbergs aktiviteter pd veekstmarkederne - navnlig
i Asien - er vigtige for gruppens fremtidige veekst
og videre udvikling af forretningen. Den kortsigtede
indtjening er derfor et lavere prioriteret mél pd disse
markeder.

Carlsberg ensker en effektiv kapitalstruktur. Carls-
berg er tildelt Investment Grade-ratings af Moody's
Investor Service og Fitch Ratings, og gruppen ensker
at fastholde en sund udvikling i centrale indtjenings-
og balancenegletal, s@ betingelserne for disse
ratings vil veere opfyldt ogsd fremover.





