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Tendenser
pd de globale
olmarkeder

DEN GLOBALE QLINDUSTRI

@lbrygning har historisk set veeret en
lokal industri, idet kun nogle f& brygge-
rier har haft en veesentlig international
tilstedevcerelse. | de sidste par drtier er
der dog sket en stigende konsolidering i
branchen - en udvikling, der tog sin be-
gyndelse i Vesteuropa og Nordamerika.
Senere kom konsolideringen til at om-
fatte bryggerier pd veekstmarkederne i
@steuropa, Asien og Latinamerika.

| de seneste ti Gr har den globale
konsolideringsproces taget fart. 1 1998
tegnede de ti sterste bryggerier sig for
34% af det globale elmarked, mens
tallet i 2008 var steget til 59%.

| 2008 skete der to betydningsfulde

opkeb i den globale bryggeriindustri:

+ Carlsberg og Heinekens opkeb af
Scottish & Newcastle

+ InBevs opkeb af Anheuser-Busch

Efter opkebet er Carlsberg blevet
verdens fjerdesterste bryggeri med
en verdensmarkedsandel pd ca. 5%.

ON-TRADE OG OFF-TRADE

Qlforbruget opdeles i to grupper:
“on-trade” (restaurationsbranchen)
og “off-trade” (detailhandelen).
Den relative betydning af on-trade
og off-trade varierer betydeligt fra
land til land.

Tendenserne i olforbruget varierer betydeligt verden over.

P@ de modne vesteuropaiske markeder er volumenerne
generelt stabile eller svagt faldende. Modsat er der veekst pd
mindre modne og nye elmarkeder i Asien og @steuropa, og
nogle lande oplever endda ganske hurtige vaekstrater.

Volumenfaktorer og -tendenser

Det globale elsalg fremmes primeert af stigende disponible
indkomster, forbedret olkvalitet, markedsferings- og
reklameaktiviteter samt en stet stigning i antallet af for-
brugere, der drikker ol.

Pd nye markeder og veekstmarkeder er der fortsat en
tendens til, at traditionel lokal spiritus erstattes af ol. Denne
tendens drives af stigende indkomster og eget modtagelig-
hed over for varemcerker og markedsfering. Desuden har
den egede befolkningskoncentration i byerne og voksende
interesse for vestlige produkter blandt de yngre generationer
medvirket til det stigende elsalg. Forbruget pd modne
markeder varierer i forhold til produktdifferentiering samt
markedsferings- og reklameaktiviteter.

Olforbruget pdvirkes ogsd af en reekke andre faktorer sGsom
s@sonudsving, vejrforhold, demografi, skatter og afgifter,
opfattelse af sundhedsmeessige konsekvenser, kampagner
om ansvarligt forbrug, love og bestemmelser samt forbrug
af substituerende produkter.

Forbrugsmonstre

Der er stor forskel pd, hvilke typer ol der drikkes pé de for-
skellige markeder. Det afhenger bl.a. af det enkelte lands
historiske traditioner for elbrygning og af, hvor modent
markedet er. P& de fleste markeder findes der et eller flere
mainstream-pilsnermaerker og derudover discountmaerker
i den lave ende af markedet. | den heje ende af markedet
findes der premium-mcerker, superpremium-meerker og
importerede almcerker.

Da ol ofte nydes i sociale rammer, er image omkring

det enkelte elmcerke meget vigtigt. Markedsfering bidrager
veesentligt til at skabe og styrke et maerkes image og har
typisk sterre betydning i meget differentierede markeder.
Indenlandske og regionale meerker kan skabe et steerkt
fundament, mens premium-maerkerne bliver populcere i
takt med, at forbrugerne gdr efter bedre image eller nye
smagsoplevelser.



NORD- OG VESTEUROPA

OSTEUROPA
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ASIEN

3

Nord- og Vesteuropa bestdr af modne markeder

samt en reekke mindre modne markeder i den
ostlige del af regionen.

Qsteuropa omfatter veekstmarkederne
Rusland og Ukraine samt en reekke nye
olmarkeder.

Asien omfatter gamle, modne Carlsberg-
markeder og nye elmarkeder i bl.a. Kina,
Vietnam og Indien.

Som det neeststerste bryggeri i regio-
nen er Carlsberg markedsledende i en
lang reekke lande og har en veesentlig
markedsposition i andre lande.

Regionen bestdr af modne markeder
som de nordiske lande, Storbritannien,
Frankrig, Tyskland, Schweiz og Italien,
hvor veekstraterne forventes at veere
konstante eller let faldende. Regionen
omfatter ogsd markeder som Polen, de
baltiske lande og lande p& Balkan, hvor
olforbruget pé leengere sigt fortsat
forventes at vokse.

Volumenerne understottes generelt af
en veletableret detailstruktur, en steerk
tradition for at drikke ol i det meste af
regionen samt forbrugere, der er Gbne
over for innovationer.

Konkurrencesituationen varierer fra
land til land. | Norden konkurrerer
Carlsberg f.eks. hovedsagelig med lo-
kale akterer og lokale elmcerker, mens
Carlsberg i Storbritannien og Frankrig
er oppe imod store internationale bryg-
gerier og meerker.

Den osteuropeiske region deekker
veekstmarkederne i Rusland og Ukraine
samt de nye markeder i Kasakhstan,
Usbekistan, Belarus og Aserbajdsjan.

Carlsbergs russiske bryggeri, Baltika,
er en steerk markedsleder i Rusland,

mens Carlsberg er nummer tre i Ukraine.

| begge lande er konkurrenterne
primeert internationale bryggerier.

Som gennemgd@ende tendens forventes
olmarkederne i denne region stadig

at udvise positive veekstrater i de
kommende @r.

Regionen er kendetegnet ved en lang
alkoholtradition, steerke lokale meerker,
hurtig modernisering af distributions-
systemerne samt stigende disponible
indkomster. Den fremvoksende middel-
klasse, der ensker at leegge afstand

til tidligere generationers indtagelse

af spiritus af lav kvalitet og med hejt
alkoholindhold, har ogs@ haft en posi-
tiv effekt pd olforbruget, ikke mindst i
premium- og licenssegmentet.

Carlsbergs aktiviteter i Asien omfatter
de modne markeder i Malaysia, Hong-
kong og Singapore samt nye markeder
i Kina, Vietnam, Cambodja, Laos og
Sydasien, herunder Indien.

De asiatiske elmarkeder er kendeteg-
net ved heje indbyggertal, voksende
okonomier, stigende indkomst pr.
indbygger og en stadig forbedring af
infrastrukturen.

Qlforbruget pr. indbygger er generelt
lavt pé regionens nye markeder, men
det forventes at stige kraftigt i de
kommende @r.

Internationale bryggerier har en hoj
tilstedevcerelse i regionen - ofte i form
af joint ventures eller investeringer i
lokale bryggerier.

ﬂ Se ogs@: www.carlsberggroup.com/company/markets
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Markeds-

oversigt

Vores markeder

Vores bryggerier

BNP pr, BNP- Markedets
Befolkning indbygger vaekst Markedets vaekst
(mio.) (usp)! (%)? modenhed 2008-2013 Bryggerier  Medarbejdere

Nord- og
Vesteurop

Danmark 55 37.200 0,2 v 1 2.246
Norge 4,6 56.850 1.8 2 3 1.547
Sverige 9,0 37.620 0,6 v 1 996
Finland 5,2 37.190 1,6 2 2 1.003
Baltikum* 7.4 19.1807 -2,3-4,4 2 4 1.454
Storbritannien 60,9 36.310 0,7 v 2 1.985
Tyskland 82,4 35.150 1,4 v

Nordtyskland® 4 1.398
Schweiz 7,6 42.250 2,0 v 2 1.425
Frankrig 62,2 35.130 0,9 v 1 2.238
Italien 58,2 31.370 -0,4 2 1 687
Greekenland 10,7 31.220 2,6 2 1 287
Portugal 10,7 22.550 0,4 2 1 775
Polen 38,5 17.770 51 5 3 1.325
Sydosteuropa® 22,0 14.1818 2,5-68 [ X ] 2 4 1.552
@steuropa

Rusland 140,7 16.330 7,0 [ X ) 1+ 11 12.266
Ukraine 46,0 7.600 4,5 [ 1] + 3 1.927
Kasakhstan 15,3 11.440 3,5 (] t 1 919
Usbekistan 27,3 2.660 8,6 ® 1+ 1 349
Belarus 9,7 12.470 10,3 (] T 1 476
Aserbajdsjan 8,2 11.820 13,1 (] * 1 284
Asien

Malaysia 253 14.110 5,6 (X 1] 2 1 671
Singapore 4,6 43.590 2,2 (X 1 ] v - 66
Vietnam 86,1 2.830 6,1 @ T 5 723
Kina 1.330,0 6.170 9,1

Vestkina (] o 19 5.107
Indien 1.148,0 2.950 5,6 (] T 4 131

' PPP 2008 2 Realveekst. 2008E * 2008F “ Estland, Letland, Litauen ® Slesvig-Holsten, Hamborg, Nedersaksen ¢ Bulgarien, Kroatien, Serbien
”Vejet gennemsnit & Vejet gennemsnit. Serbien ikke inkluderet ° Carlsberg-estimat
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Nord- og Vesteuropa,
@steuropa og Asien

Vores position Forbrugsdata’
Forbrug af QLl: andel of
Markeds-  Markeds- Konkurrenceklima On-trade-andel Qlforbrug pr. ren alkohol pr. samlet alkohol-
position (nr.) andel (internationalt/lokalt) af markedet, ca. indbygger (liter) indbygger (liter) forbrug (%)
1 63,0 Lokalt 22 81 9,6 42,2
1 54,2 Lokalt 24 59 5,6 52,5
1 377 Lokalt 21 53 6,3 42,3
1 46,9 Internationalt 19 87 8,7 50,0
1 43,5-46,1 Lokalt 5-10 67-95 8,7-14,3 33,1-38,2
4 13,3 Internationalt 54 87 9,9 44,2
4,9 33 108 10,0 54,0
1 Internationalt

1 41,8 Internationalt a7 62 8,9 34,5
1 333 Internationalt 27 31 11,3 13,7
3 6,4 Internationalt 40 32 10,1 15,6
2 - Internationalt 65 42 7,0 29,7
1 49,8 Internationalt 65 63 8,9 34,8
3 13,2 Internationalt 21 97 9,0 54,2
2-3  16,3-26,7 Internationalt 31-66 61-86 8,7-14,3 41,1-70,1
1 38,3 Internationalt 18 87 10,5 37,0
3 23,8 Internationalt 21 71 8,3 42,5
1 479 Internationalt - 39 - -
1 38,7 Lokalt - 8 - -
2 28,2 Internationalt/lokalt - 50 - -
1 72,4 Lokalt - 6 - -
2 43,2 Internationalt 71 5 0,3 67,3
2 22,6 Internationalt 73 18 1,4 66,5
4 11,0 Internationalt 65 21 1,1 93,1
Internationalt 45 32 3,3 48,5

1 59,0 Lokalt 179
- - Internationalt 37 1 1,7 3,5

Kilder: Economist Intelligence Unit (BNP-data), CIA World Fact Book, Canadean og Euromonitor (forbrugsdata).
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Varemaerke-
portefolje

Fire mcerker i Carlsbergs
portefelje er blandt de
ti sterste meoerker i Europa

STARKE LOKALE
OG INTERNATIONALE
MARKER

Carlsbergs olportefolje
omfatter mere end 500
meerker. De varierer betydeligt
med hensyn til volumen, pris,
madlgruppe og markedspenetration.
Varemeerkeportefeljen bestdr af
de kendte internationale meerker
Carlsberg, Tuborg, Baltika og 1664 samt
steerke lokale maerker som f.eks. Ringnes
(Norge), Feldschlésschen (Schweiz), Lav
(Serbien) og Wusu (Vestkina).

Efter kebet af aktiver fra Scottish & Newcastle

fik Carlsberg fuld kontrol over det russiske meerke
Baltika og det franske meerke 1664. Carlsberg har
derfor revideret sine médlscetninger og prioriteter for
varemeerkeportefoljen, s@ disse stcerke meerker nu
indgdr i selskabets overordnede portefeljestrategi.

Styrken i Carlsbergs meerkeportefolje understreges
bl.a. af, at fire meerker (Baltika, Carlsberg, Tuborg
og Kronenbourg) er blandt de ti sterste mcerker i
Europa med Baltika pd ferstepladsen.

Portefoljesegmentering og -strategi

@lmceerker kan segmenteres i forhold til en reekke
parametre som f.eks. forbrugerbehov, forbruger-
grupper og situationer. @l prisscettes generelt i
forhold til felgende fire brede segmenter: discount,
mainstream, premium og superpremium. De en-
kelte prissegmenters sterrelse varierer fra marked
til marked. Frankrig har f.eks. betydelige premium-

0g superpremium-segmenter, mens discountmeerker
er veesentligt mere udbredt i Tyskland.

Madlscetningen for Carlsberg-gruppens portefelje-
strategi er at ege premium-segmentets andel af

den samlede produktportefolje. Dette geres med
Carlsbergs egne premium- og superpremium-
meerker som Carlsberg, Tuborg, 1664, Grimbergen og
Jacobsen samt supplerende superpremium-mecerker
fra andre bryggerier. Uanset denne mdlscetning
betragter Carlsberg det som en styrke at have en
bred produktportefelje, der deekker alle forbrugerbe-
hov. | ekonomiske nedgangstider vurderer og justerer
Carlsberg sin produktportefolje i overensstemmelse
med forbrugernes efterspargsel for at sikre og vinde
markedsandele, ikke blot inden for premium- og
mainstream-segmentet, men ogsd i lavprissegmen-
terne pd de markeder, hvor forbrugerne veelger at
kebe billigere produkter.

Lokale power brands

Lokale power brands er og vil fortsat udgere en
vigtig del af Carlsbergs portefelje. PG alle Carlsbergs
europeiske markeder er et lokalt mainstream-mcerke
blevet udviklet til et power brand. Power brandets
rolle er at fremme det lokale mainstream-segment.

Allokering af ressourcer sker med det formdl at
styre og udvikle det lokale elmarked ud fra et lokalt
perspektiv. Det er Carlsbergs ambition at benytte

de steerke lokale power brands som udgangspunkt
for at give forbrugerne mulighed for at kebe dyrere
0g bedre produkter ved at introducere nye embal-
lageformer eller udvide produktportefeljen (f.eks.
med nye smagsvarianter eller varianter med lavere
kalorieindhold). Dette er et led i strategien om at ege
salget af premium-mcerker.

Styringen af power brands fra produktudvikling til
salg og markedsfering foregdr lokalt, men for at
udnytte synergieffekter pé tveers af markeder er
der etableret et power brand-netveerk pd koncern-
niveau, som giver mulighed for at udveksle ideer og
erfaringer.
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Volumen (mio. hl) CARLSBERG
13 Carlsbergs pilsner blev lanceret i 1904 og er flagskibet i Carlsberg-gruppens
portefelje af elmcerker. Det er en 100% maltbaseret premium-pilsnerol
12 krydret med Carlsbergs helt scerlige aromatiske humle. Pilsneren er kernen
i Carlsbergs portefelje, men pd de forskellige markeder markedsferes en
11 reekke varianter for at ege maerkets udbredelse.
10 Carlsberg er sportens, iscer fodboldens, ol og har i mange &r veeret en stor
& & & lokal og international sponsor af bdde turneringer og klubber, f.eks. UEFA
P P P EURO i 2008 og Liverpool Football Club.
Volumen (mio. hl) TUBORG
12 Tuborg-bryggeriet bryggede Danmarks forste pilsnerel i 1880 og tappede
den p@ flasker med en helt speciel gron etiket. Fra forste fcerd blev ollen
10 populcer blandt danskerne, men i dag er det i hoj grad en international ol,
der scelges i mere end 70 lande.
8
Tuborg er den ungdommelige ol i Carlsbergs internationale portefelje og
6 er pd den baggrund en katalysator for gleede, fest og farver. Gleede, fest
& & & og farver associeres ofte med musik, og derfor er Tuborg sponsor for en
P B P reekke musikbegivenheder rundt omkring i Europa.
Volumen (mio. hl) BALTIKA
20 Baltika er den eneste virkelig nationale el i Rusland. Den brygges flere
forskellige steder og scelges overalt i det store land. Baltika blev lanceret i
16 1992, og lige fra starten blev den anset for at veere en ol af hejeste europceiske
/ standard og brygget i overensstemmelse med klassiske metoder. | dag er
12 Baltika det sterste elmeerke i Europa mdlt pd volumen.
8 Baltika-meerket omfatter en raekke varianter, der baerer hver sit nummer.
& & & For eksempel er Baltika 3 et stort mainstream-mcerke, mens Baltika 7 er
P B P den mest populcere russiske ol i premium-segmentet.
1664
1664 blev en del af Carlsbergs olportefolje efter det delvise opkeb af
S&N - og dermed af Brasseries Kronenbourg - i 2008. 1664 er en steerk,
traditionel ol, der er opkaldt efter det @r, hvor Hatt-familien, grundleeggeren
af det oprindelige bryggeri, for ferste gang gav sig i lag med kommerciel
, olbrygning.
1664 forbindes med fransk kunst og livsgleede og er et superpremium-
mio. hli 2008 meerke i Carlsbergs internationale elportefolje.

ﬂ Se ogs@: www.carlsberggroup.com/brands

Internationale premium-mcerker

Carlsbergs portefolje af premium-meerker om-

Styringen af Carlsbergs internationale meerker
foregdr centralt p@ koncernniveau. Det sker for at
sikre den rette prioritering og effektivisering af den

fatter gruppens internationale meerker Carlsberg, internationale portefolje samt for at opbygge et
Tuborg, Baltika og 1664, hvor sidstncevnte indgdr steerkt fundament og steerke vaekstmodeller for
i det internationale superpremium-segment. Hertil de enkelte internationale maerker med henblik pé
kommer lokale mecerker, der som beskrevet ovenfor  at optimere indtjeningen. Effektiv implementering

ofte er nye varianter, som scelges til premium-

priser.

af strategier og markedsfering sikres gennem de
lokale organisationer.
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trateg

Gruppen

AMBITION

Skabe veerdi for vores aktioncerer og alle evrige stakeholders

MALSATNING

Opbygge den hurtigst voksende globale bryggerivirksomhed
Veere en betydelig spiller pd de markeder, hvor vi veelger at konkurrere

KARAKTERISTIK AF
DET NYE CARLSBERG

GEOGRAFI

Nord- og Vesteuropa, @steuropa og Asien

PRODUKTER OG INNOVATION

@l udger kerneforretningen, men besleegtede produkter udvikles, nér det giver forretningsmaessig mening

MARKER

Fokus pé lokale power brands og internationale premium-meerker

STRATEGIER

STEP CHANGE INNOVATION - sterre, bedre, hurtigere

KOMMERCIEL EKSEKVERING - meerker, kategorier, distribution og logistik
EFFEKTIVITET - pd koncern-, regionalt og lokalt niveau

WINNING BEHAVIOURS - lederskab og organisation

Regioner

NORD- OG
VESTEUROPA

OSTEUROPA

ASIEN

&

MALSATNING

@ge konkurrenceevne
og indtjening

Sikre rentabel veekst

Opbygge veekstplatform

MAL PA MELLEMLANGT SIGT

Overskudsgrad pé 14-16%

Overskudsgrad pé 23-25%

STRATEGIER

@get effektivitet

- Excellence-programmer

- Optimering af netveerk

- Standardisering af processer

Veerdiskabelse

- Styrkelse af lokale power brands
og udvikling af internationale
meerker

- Storre fokus pd premium-segment

- Innovation

- Udvidelse af portefelje

- Forbedret Category og Value
Management

Fokus pé& portefolje og mix
- Balance mellem veerdi og volumen

Vurdering af udvidelse af drikkevare-
portefolje
- Anvendelse af styrker inden for el

i besleegtede drikkevarekategorier

Udrulning af Excellence-programmer
- Realisering af synergieffekter

Fortsat opbygning af mindre og nye
markeder

Styrkelse af varemaerkeportefolje

Opbygning af steerkere platforme i
Vestkina, Vietnam og Indien

Q@get veerdiskabelse fra evrige
steerke markedspositioner

Commitment til at styrke
eksisterende markedspositioner
gennem M&A-aktiviteter




Karakteristik af det nye Carlsberg

GEOGRAFI

Det nye Carlsberg er aktivt pé to
kontinenter: Europa og Asien. Det
er pd disse kontinenter, gruppen
har de rette kompetencer og de
rigtige produkter til at sikre ledende
positioner.

Forretningsportefeljen er opdelt i tre
geografiske regioner:

+ Nord- og Vesteuropa
+ @steuropa
+ Asien

PRODUKTER OG INNOVATION

Carlsbergs kerneforretning er ol.
Men Carlsberg vil udvide kerne-
forretningen, hvor det er fornuftigt
ud fra et forretningsmaessigt
synspunkt:

+ Maltbaserede drikke: Carlsberg
onsker at veere ferende inden for
udviklingen af dette segment

+ Andre drikkevarer som leeskedrikke,
vand og cider: Carlsberg agter at
indgd partnerskaber, hvor dette
passer til den lokale portefolje
og bidrager positivt til forretningen

VAREMARKER

Carlsberg vil fortsat fokusere pd at
udvikle og styrke sin varemcerke-
portefolje pd grundlag af en
kombination af lokale power brands
og internationale elmeerker. Storre
veegt pd premium-segmentet indgdr
som en vigtig del af strategien

for selskabets meerker. Carlsberg
ensker sd vidt muligt selv at eje

sine premium-meerker, men vil,

hvor dette ikke er muligt, indgd
partnerskaber med henblik pé at
styrke sin position inden for dette
segment.

Strategier for gruppen
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STEP CHANGE INNOVATION

Carlsberg vil excellere inden for Step
Change Innovation og Value Engin-
eering. Mdlscetningen er feerre, men
mere synlige "produktnyheder” pé
tveers af flere lande. Dette omfatter
bdde elkategorien og maltbaserede
drikke, men ogsd emballage, marke-
ting og kommerciel eksekvering.
Carlsberg vil skeerpe sit fokus ikke
blot p& udvikling og lancering af helt
nye produkter, men ogsd pd videre-
udvikling af allerede eksisterende
produkter, f.eks. nye smagsvarianter
eller nye emballageformer som
folge af stigende salg i degnbutikker
og kiosker.

KOMMERCIEL EKSEKVERING

Fremragende kommerciel ekse-
kvering omfatter bl.a. foelgende
omrdder:

- Ensartet tilgang til eksponering af
varemeerker

- Omseetning af unik viden om
forbrugerne til handlingsstrategier

- Optimal udnyttelse af salgs- og
marketingressourcer

- Value Management i absolut
topklasse

- Udnyttelse af indgdende kendskab
til kunderne til veerdiskabelse

- Sikring af den optimale infrastruk-
tur og logistik p& alle markeder

EFFEKTIVISERING

Carlsberg vil lebende justere og
optimere omkostningsbasen,
herunder bryggeristrukturen, pd alle
markeder.

| de senere &r har Carlsberg
gennemfert en raekke Excellence-
programmer. De har omfattet

en systematisk effektivisering

af processer og arbejdsgange i

hele veerdikeeden inden for bl.a.
produktion, indkeb, administration
og logistik. Carlsberg vil fortsat gen-
nemfore disse programmer inden
for bdde det kommercielle omrdde,
produktion, indkeb, logistik og admi-
nistration.

Som en naturlig fortscettelse af
Excellence-programmerne er naeste
fase standardisering pé tveers af
funktioner og geografiske lokaliteter
og dermed den nye katalysator i det
vedvarende arbejde med at effekti-
visere alle dele af virksomheden.

WINNING BEHAVIOURS

Carlsberg bestreeber sig pé at styrke
sine lederes og medarbejderes kom-
petencer og derved skabe en steerk
vinderkultur, der binder selskabet
sammen p@ tveers af landegreenser
og funktioner, og som skaber en-
gagement i det daglige arbejde.

Winning Behaviours skal veere
rettesnor for Carlsbergs méde at
drive virksomheden pd - pé tveers
af markeder og regioner - og de
omfatter bl.a. felgende:

- Alle beslutninger skal tage
udgangspunkt i forbrugernes og
kundernes behov og preeferencer

- Medarbejderne skal have ret til at
skabe et arbejdsmilje, hvor gode
ideer og engagement anerkendes
og belennes

- Uanset den lokale markedsposition
skal Carlsberg agere som iveerk-
scetter, dvs. hurtigt, proaktivt og
handlingsorienteret
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Carlsbergs ambition er
baseret pd ét veesentligt
princip: at skabe veerdi for
vores aktionaerer og alle
ovrige stakeholders

Kebet af aktiver fra Scottish
& Newcastle var en af de
mest betydningsfulde begi-
venheder i Carlsberg-gruppens
historie og beted, at Carlsberg tog
et vigtigt skridt op i en ny liga. Carls-
berg har spredt sin markedseksponering
og har pd den mdde opndet en ny og
steerkere balance mellem modne markeder
og veekstmarkeder. Derfor er virksomheden
bedre positioneret i forhold til rentabel vaekst i
de kommende @r.

VARDISKABELSE

Forretningsportefolje

Carlsbergs aktiviteter er koncentreret om de mar-
keder, hvor selskabet har de rette kompetencer og
de rigtige produkter til at sikre ledende positioner.
Derfor bestdr forretningsportefeljen af bryggeri-
aktiviteter i tre geografiske regioner: Nord- og
Vesteuropa, @steuropa og Asien.

Q@lmarkederne i disse regioner varierer meget —

fra meget modne markeder i Nord- og Vesteuropa
til nye elmarkeder i Asien. Der er store forskelle

i markedsvaekst, forbrug pr. indbygger, og hvilke
typer ol der drikkes - og pd, om el nydes hjemme
eller p@ restauranter, barer og caféer. Derfor er der
0gs@ stor forskel pd, hvordan regionerne bidrager
til Carlsbergs vaekst og resultater samt deres udvik-
lingsmuligheder inden for gruppen - aktuelt og pé
leengere sigt.

| de lande, hvor Carlsberg ikke ejer bryggerier,
afscetter selskabet 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, Baltika og
1664.

Nord- og Vesteuropa

| forretningsportefeljen er Nord- og Vesteuropa en
meget vigtig region med det primeere kortsigtede
mdl at generere frie pengestremme til gruppen og
samtidig skabe veerdi pd langt sigt gennem stcerk
forbrugerloyalitet. Det sker ved at have fokus

pé veerdi frem for volumen og pd effektivisering

i de enkelte markeder og pé tveers af markeder.
Effektiviseringen er opndet ved gennemforelse af
Excellence-programmer i alle funktioner. Dags-
ordenen for veerdiveekst fokuserer pd bedre indsigt
i forbrugernes ensker og forbedret salgsindsats i
forretningerne for bdde ol og andre drikkevarer.

Osteuropa

| @steuropa prioriteres rentabel veekst nu og i de
kommende Gr. Den vigtigste udfordring er at ud-
nytte veekstpotentialet pd s@vel det russiske marked
som pé en recekke af de evrige markeder i regionen.
En vigtig opgave er at sikre en optimal balance mel-
lem veerditilveekst og volumenudvikling. Det vil pd
den ene side sige styrkelse af varemeerkeloyaliteten
og salg af dyrere premium-el og pd den anden side
udbud af konkurrencedygtige og attraktivt prissatte
ol, der kan vinde kunder og omscetning fra iscer
spiritusprodukter. Trods en kortvarig opbremsning

i markedsvaeksten som folge af den nuveerende
makroekonomiske situation vil den esteuropaiske
region fortsat veere veekstmotoren i forretnings-
portefeljen. @steuropa vil fortsat vokse, og der

vil blive foretaget de nedvendige investeringer i
regionen med henblik pd at udnytte fremtidige
veekstmuligheder.

Asien

Madlscetningen for den asiatiske region er at udvikle
forretningen, s@ regionen kan supplere @steuropa
som veekstmotor for gruppen. PG de mindre modne
markeder i Asien vil indsatsen i de kommende ér i
vid udstreekning koncentrere sig om at skabe mere
balanceret vaekst mellem volumen og veerdi.

Veerdiskabelse

Veerdiskabelse og lansom veekst spiller en central
rolle i Carlsbergs strategi. Disse mdlscetninger skal
nds gennem en rcekke midler og tiltag.

Kommercielle tiltag

| de senere dr har der veeret stigende fokus pd kom-
mercielle tiltag, der retter sig mod at skabe eget
veerdi og veekst. Aktiviteterne og indsatsomréderne
varierer dog fra region til region og fra marked til
marked.



For at kunne leve op til vaekststrategien er det
nedvendigt hurtigt og effektivt at kunne reagere

pé nye tendenser blandt forbrugerne. Det skal

forst og fremmest ske ved at systematisere og
mdlrette indsatsen inden for innovation. Samtidig
med at produktportefeljen vil blive udviklet lokalt,
vil indsatsen i stigende grad blive koncentreret om
sterre internationale lanceringskoncepter. Carlsberg
vil styrke indsatsen ikke blot inden for udvikling og
lancering af helt nye produkter, men ogs@ inden

for videreudvikling af eksisterende produkter, f.eks.
nye smagsvarianter eller nye emballageformer som
folge af stigende salg i degnbutikker og kiosker.
Carlsberg har gennem de seneste @r udviklet og
internationalt lanceret en raekke nye produkter og
tiltag inden for sével ol som andre drikkevarer, og
denne indsats vil blive intensiveret fremover. For
yderligere at forbedre denne indsats blev en ny inte-
greret innovationsorganisation og -struktur indfert i
begyndelsen af 2009.

0Ogsé den kommercielle eksekvering vil veere pd
dagsordenen i érene fremover. Et eksempel pé
dette omréde er sofistikerede metoder og intelli-
gente veerktojer, der er udviklet og taget i brug med
henblik pd at analysere forbrugeradfcerd og dermed
forbedre produktplaceringen og salget i super-
markeder, kiosker, restauranter, caféer, barer mv.

Effektiviseringstiltag

Effektiviseringstiltagene tager afscet i en lebende
reduktion af omkostningsbasen i hele gruppen. Det
handler ogsd om at optimere bryggeri- og distribu-
tionsstrukturen, hvilket i 2008 forte til meddelelsen
om den foresl@ede lukning af bryggeriet i Leeds

i Storbritannien senest i 2011. Denne meddelelse
kom efter de senere @rs lukninger af bryggerier i
Danmark, Portugal, Schweiz, Italien og Finland.
Lukninger vil 0ogsé veere pé dagsordenen i drene
fremover.

Carlsberg har i de senere Gr gennemfert en reekke
Excellence-programmer, som har omfattet en
systematisk effektivisering af processer og arbejds-
gange inden for bl.a. produktion, logistik, indkeb og
administration. Der vil fortsat blive gennemfort Ex-
cellence-initiativer i Carlsberg. P& modne markeder,
hvor den ferste runde af disse programmer allerede
er gennemfort, er man nu i gang med den anden
runde af initiativer p& baggrund af erfaringer og
viden opnéet under den ferste runde. PG mindre
modne markeder gennemferes Excellence-program-
mer i modificeret form, sG omkostningsbasen ogs@
her kan optimeres. Der blev i anden halvdel af 2008
igangsat sterre programmer i @steuropa.

Et vigtigt tiltag er det fortsatte arbejde med at
globalisere og centralisere indkeb p& konvernniveau
for at sikre de mest gunstige indkebsbetingelser.
Centralt indkeb vil blive indfert pd tveers af virksom-
hedens omkostningskategorier.
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Et andet omréde, der er under luppen, er optimering
af infrastruktur og logistik. Her underseges det,
hvordan kunde- og forbrugerservice kan forbedres.
P& grund af markedsforskellene udferes dette arbejde
marked for marked.

Standardisering er neeste fase i Carlsbergs lebende
bestreebelser pd at effektivisere alle dele af virk-
somheden.

Madlet med standardiseringen er at finde den opti-

male balance mellem centralt definerede méder at
drive virksomheden p@ - p@ tveers af funktioner og
landegreenser - og respekt for og hensyntagen til

lokale markeder, kunder og forbrugsmenstre.

Standardiseringen vil blive gennemfort over de
kommende dr. Forste fase omfattede en identifika-
tion og kortlaegning af de mange driftsmeessige

og administrative processer i Carlsberg-gruppen
med henblik pd at designe og samtidig optimere
ensartede arbejdsgange og it-systemer pé tveers af
gruppens selskaber. Ligesom i tidligere projekter vil
standardiseringsprojektet forst omfatte de modne
europiske markeder, senere gruppens ovrige
markeder. Ud over at skabe umiddelbare synergier
ved at reducere kompleksiteten i gruppen giver
standardisering en gennemsigtighed pd tveers af
virksomheden, der giver nye muligheder for at op-
timere arbejdsmetoder og -processer. Dette vil ogsd
i hoj grad bidrage til en hurtigere og mere preecis
beslutningsproces.

Medarbejdere

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 bdde ledere og medarbejdere pé forskellige
niveauer i organisationen.

2009

Carlsbergs langsigtede forretningsstrategi
forbliver ucendret. | erkendelse af, at 2009
bliver et &r med ringere sigtbarhed og
hojere grad af usikkerhed, er der imidlertid
udarbejdet handlingsplaner, der skal sikre,
at Carlsberg kommer styrket ud af 2009.
Se side 10.






