GENERAL-
FORSAMLING




TIL AKTIONARERNE
| CARLSBERG A/S

Bestyrelsen inviterer hermed til selskabets
ordincere generalforsamling torsdag den 26.
marts 2015 kl. 16.30 i TAPI, Ny Carlsberg Vej 91,

1799 Kebenhavn V.

DAGSORDEN

'I BERETNING OM SELSKABETS
= VIRKSOMHED | DET FORLOBNE AR

2 FREMLAEGGELSE AF REVIDERET ARSRAPPORT
= til godkendelse og meddelelse af decharge til
bestyrelse og direktion

3 FORSLAG TIL FORDELING AF ARETS
= OVERSKUD, HERUNDER FASTSATTELSE
AF UDBYTTE

Bestyrelsen foreslar et udbytte pa 9,00 kr.
pr. aktie.

FORSLAG FRA BESTYRELSEN
= ELLER AKTIONARER

4a

Godkendelse af Vederlagspolitik
for bestyrelse og direktion

i Carlsberg A/S, herunder
overordnede retningslinjer for

incitamentsprogrammer for
direktionen (se vedlagte bilag)
Bestyrelsen foreslar, at generalforsamlingen
godkender det som bilag vedlagte forslag til
Vederlagspolitik for bestyrelse og direktion i
Carlsberg A/S. Vederlagspolitikken foreslas
alene aendret for s vidt angdr vederlaget
til formanden for revisionsudvalget, idet det
foreslds, at formanden for revisionsudvalget
modtager et honorar p& 113% af grundho-
noraret til menige bestyrelsesmedlemmer.

4b

Godkendelse af bestyrelsens

vederlag for 2015

Bestyrelsen foresldr, at vederlaget til be-

styrelsens medlemmer fastsaettes som fglger:

e Menige bestyrelsesmedlemmer modtager
et grundhonorar pd 400.000 kr. (uaendret
i forhold til 2014)

e Bestyrelsesformanden modtager et
samlet honorar pa 3,5 gange grundhono-
raret men vederlaegges ikke herudover
(uzendret i forhold til 2014)
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e Naestformanden modtager halvanden
gange grundhonoraret (uaendret i for-
hold til 2014)

e Medlemmer af et bestyrelsesudvalg
modtager udover grundhonorar
et honorar pr. udvalg pa 38% af
grundhonoraret (usendret i forhold til
2014). Formanden for henholdsvis
Vederlagsudvalget og Nominerings-
udvalget modtager et honorar pa
50% af grundhonoraret (uaendret
i forhold til 2014). Formanden for
Revisionsudvalget modtager et hono-
rar pa 113% af grundhonoraret.

VALG AF MEDLEMMER
= TIL BESTYRELSEN

I henhold til vedtaegternes § 27, stk. 3
veaelges den generalforsamlingsvalgte
del af bestyrelsen for et ar ad gangen.
Jess Sgderberg genopstiller ikke pd
grund af aldersgraensen i vedtsegternes
§ 27, stk. 4.

Bestyrelsen foreslar genvalg af:
Flemming Besenbacher, Richard Burrows,
Donna Cordner, Elisabeth Fleuriot, Cornelis
(Kees) Job van der Graaf, Carl Bache,
Sgren-Peter Fuchs Olesen, Nina Smith

og Lars Stemmerik

samt valg af:
Lars Rebien Sgrensen
som nyt medlem af bestyrelsen.

Bestyrelsen har ved indstillingen lagt veegt
pd de enkelte kandidaters szerlige kompe-
tencer og erfaringer under hensyntagen

til den af bestyrelsen vedtagne kompeten-
cebeskrivelse for bestyrelsesmedlemmer i
Carlsberg A/S. Kompetencebeskrivelsen er
tilgeengelig pa selskabets hjemmeside,
www.carlsberggroup.com.

En beskrivelse af de foresl8ede kandidater
med angivelse af deres gvrige ledelseshverv
er indsat pa sidste side.

VALG
= AF REVISOR

2

Bestyrelsen foreslar valg af KPMG Stats-
autoriseret Revisionspartnerselskab
(CVR-nr. 25578198).

Kgbenhavn, den 27. februar 2015

Bestyrelsen for Carlsberg A/S



Vedtagelseskrav

Godkendelse, vedtagelse og valg i henhold til
dagsordenens punkter sker ved simpelt stem-
meflertal.

Registreringsdato, mgderet og stemmeret
En aktionaers ret til at deltage i og afgive stemmer
p& generalforsamlingen fastszettes i forhold til de
aktier, som aktionaeren besidder pa registrerings-
datoen, dvs. torsdag den 19. marts 2015 jf. §
20, stk. 1 i selskabets vedtaegter.

Adgangskort

Aktioneerer, fuldmeegtige og en eventuelt med-
folgende radgiver skal have adgangskort for at
kunne deltage i generalforsamlingen. Bestilling af
adgangskort kan ske:

e ved elektronisk tilmelding pa VP Investor
Services A/S’ hjemmeside, www.vp.dk/df,
eller pa Carlsberg A/S’ hjemmeside,
www.carlsberggroup.com, eller

ved at udfylde og indsende vedlagte tilmel-
dingsblanket pr. brev til VP Investor Services
A/S, Weidekampsgade 14, postboks 4040,
2300 Kgbenhavn S, eller pr. fax 4358 8867.

Tilmeldingsblanketten skal vaere VP Investor
Services A/S i haende senest mandag den 23.
marts 2015.

Aktionaerer skal ved bestilling af adgangskort an-
vende VP-ID eller CPR-nummer og postnummer.
Adgangskort udstedes til den, der ifglge ejerbogen
er noteret som aktionaer pa registreringsdatoen,
eller som selskabet pr. registreringsdatoen har
modtaget meddelelse fra med henblik pa indfgrsel
i ejerbogen, jf. § 20, stk. 1 i selskabets vedtaegter.

Fuldmagt/brevstemme

Aktionaerer har mulighed for at stemme pa
generalforsamlingen ved afgivelse af fuldmagt til
bestyrelsen eller en navngiven tredjemand eller
ved at brevstemme.

e Fuldmagt skal vaere VP Investor Services
A/S i haende senest mandag den 23.
marts 2015 og kan afgives elektronisk
p& www.carlsberggroup.com eller pd www.
vp.dk/gf, ved brug af NemID eller VP-ID
eller ved brug af vedlagte fuldmagtsblanket
(som ogsa kan printes fra www.carlsberg-
group.com), som sendes pr. brev til VP

Adgangsforhold: Dgrene i TAP1
&bnes kl. 15.45, og generalforsam-
lingen begynder kl. 16.30.

Der vil veere servering af selskabets
produkter efter generalforsamlingen
og indtil ca. kl. 18.30.

Parkering: Der er gratis parkering
pa den store parkeringsplads pa Ny
Carlsberg Vej over for TAP1 mellem
kl. 15.00 og 19.30. Alle andre steder
betales parkeringsafgift.

Indgang
Fri parkering den 26. marts kl. 15-19.30

Investor Services A/S, Weidekampsgade 14,
postboks 4040, 2300 Kgbenhavn S, eller

pr. fax 4358 8867. Husk at underskrive og
datere fuldmagtsblanketten.

e Brevstemme skal vaere VP Investor Services
A/S i haende senest tirsdag den 24. marts
2015 og kan afgives elektronisk pd www.
carlsberggroup.com eller pa www.vp.dk/df,
ved brug af NemID eller VP-ID eller ved brug
af vedlagte brevstemmeblanket (som ogsa
kan printes fra www.carlsberggroup.com),
som sendes pr. brev til VP Investor Services
A/S, Weidekampsgade 14, postboks 4040,
2300 Kgbenhavn S, eller pr. fax 4358 8867.
Husk at underskrive og datere brevstemme-
blanketten.

Fuldmagt/brevstemme kan afgives for aktier, som
besiddes pa registreringsdatoen (dvs. torsdag den
19. marts 2015) opgjort pa baggrund af selskabets
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ejerbog samt meddelelser om ejerforhold, som
selskabet har modtaget men endnu ikke indfgrt i
ejerbogen, jf. § 20, stk. 1 i selskabets vedtaegter.

Aktionaroplysninger

Selskabets aktiekapital udggr 3.051.136.120
kr. fordelt pd 673.985.040 kr. A-aktier og
2.377.151.080 kr. B-aktier. Ifglge vedtaegter-
nes § 5 giver A-aktierne ret til 10 stemmer for
hvert aktiebelgb p& 10 kr. og B-aktierne ret til
1 stemme for hvert aktiebelgb pa 10 kr.

Aktionaererne kan forud for generalforsamlingen
skriftligt stille spgrgsmal til selskabets ledelse om
Arsrapporten for 2014, dagsordenens punkter
eller selskabets stilling i gvrigt. Spgrgsmal skal
sendes til Carlsberg A/S, Ny Carlsberg Vej 100,
1799 Kgbenhavn V, mrk. “generalforsamling”,
eller pr. e-mail til generalforsamling@carlsberg.
com. Besvarelse kan ske ved at ggre spgrgsmal
og svar tilgeengelige pa selskabets hjemmeside,

Ny CARLSBER: e

PASTEURS\/EJ ‘

PASTEURSVEJ

www.carlsberggroup.com. Aktionaererne kan end-
videre mundtligt stille spgrgsmal til selskabets
ledelse og revisor pa generalforsamlingen.

Senest den 3. marts 2015 vil fglgende materiale
veere tilgaengeligt pd selskabets hjemmeside,
www.carlsberggroup.com:

1. Indkaldelse
2. Dokumenter der fremlagges
pa generalforsamlingen
3. Dagsorden og fuldsteendige
forslag herunder bilag til punkt 4a
4. Arsrapport for 2014
5. Formularer til afgivelse af fuldmagt
og brevstemme

Udbytte, der vedtages pa generalforsamlingen, vil
blive udbetalt til aktionaererne via Danske Bank A/S
til aktionaerernes konti i egne depotbanker, hvor-
igennem de finansielle rettigheder kan udgves.



BESTYRELSEN

Beskrivelse af de af bestyrelsen
foresldede kandidater (se punkt 5)

! Anses som uafhceengige bestyrelsesmedlemmer, jf. “Anbefalinger for god
selskabsledelse” af 6. maj 2013 (senest opdateret november 2014) fra Komitéen
for god Selskabsledelse.

FLEMMING BESENBACHER
Fgdt 1952. Professor, dr.scient.,
h.c. mult., FRSC. Medlem af be-
styrelsen for Carlsberg A/S siden
2005. Formand for bestyrelsen
og for Nomineringsudvalget
siden marts 2012. Medlem af
Carlsbergfondets bestyrelse (for-
mand fra 1. januar 2012) og af
bestyrelsen i ejendomsselskaber
med tilknytning til Carlsbergfon-
det. Formand for bestyrelsen i
Carlsberg Laboratorium og med-
lem af bestyrelsen i Tuborgfon-
det, MedTech Innovation Center
og Center LevOss, Innovations-
fonden, Unisense Environment
samt dansk center for ledelse
CfL. Flemming Besenbacher
grundlagde og var fra 2002 til
2012 leder af Interdisciplinaert
Nanoscience Center, iNANO,

ved Aarhus Universitet og har
bred erfaring fra ledelse af store
vidensbaserede organisationer
samt omfattende kompetencer
inden for innovation, forskning,
CSR og beeredygtig udvikling.
Flemming Besenbacher er
Professor Honoris Causa ved

ti internationale universite-

ter og har modtaget mange
internationale anerkendelser,
bl.a. Friendship Award og The
Chinese Government Highest
International Scientific and Tech-
nological Cooperation Award fra
Folkerepublikken Kina. Han er
senest blevet udpeget som med-
lem af The Chinese Academy

of Sciences, som radgiver den
kinesiske regering, nar denne
skal traeffe store beslutninger
af videnskabelig karakter.

LARS REBIEN SORENSEN!?
Fgdt 1954. Adm. direktgr for
Novo Nordisk og medlem af
bestyrelsen for Thermo Fisher
Scientific Inc. i USA og for
Bertelsmann AG i Tyskland. Lars
Rebien Sgrensen har arbejdet
for Novo Nordisk siden 1982 og
har bred international erfaring
fra sit arbejde i Kina, Graeken-
land, Frankrig, Mellemgsten og
USA. I 1994 blev Lars Rebien
Sgrensen udpeget som medlem
af koncerndirektionen i Novo
Nordisk og i 2000 blev han adm.
direktgr. Lars Rebien Sgrensen
har en forstkandidatgrad fra Den
Kongelige Veteringer- og Landbo-
hgjskole (nu Det Naturvidenska-
belige Fakultet pd Ksbenhavns
Universitet) fra 1981, en HD

i International @konomi fra
Copenhagen Business School
(CBS) fra 1983 og i 2007 blev
han adjungeret professor ved
Det Biovidenskabelige Fakultet
pé Kgbenhavns Universitet. Lars
Rebien Sgrensen har staerke
operationelle kompetencer og
betydelig viden inden for in-
novation, marketing og HR samt
stor ledelseserfaring, herunder af
fondsejet virksomhed.
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RICHARD BURROWS!*

Fgdt 1946. Medlem af bestyrelsen
for Carlsberg A/S siden 2009.
Formand for Vederlagsudvalget
og medlem af Revisionsudvalget.
Richard Burrows har haft det me-
ste af sin karriere inden for drik-
kevaresektoren og var fra 2000 til
2005 sideordnet adm. direktgr for
Pernod Ricard. Han er formand
for bestyrelsen i British American
Tobacco og VoiceSage Ltd. og be-
styrelsesmedlem i Rentokil Initial
plc. Richard Burrows har stor er-
faring inden for forbrugsmaerke-
varesektoren og bred internatio-
nal forretningserfaring som fglge
af sin karriere i Irish Distillers
Group plc og Pernod Ricard. Han
har stor erfaring med aktionaer-
forhold og investor relations og
bred forstdelse for vurdering og
begraensning af forretningsrisici.
Richard Burrows har arbejdet
meget med udviklingsmarkeder
og produktinnovation og har stor
erfaring med Financial Manage-
ment og rapporteringsprocesser.

DONNA CORDNER?

Fgdt 1956. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2012. Formand for Revisions-
udvalget fra marts 2014. Donna
Cordner er medlem af Advisory
Board i Vosges Haut Choco-

lat, administrerende partner i
OKM Capital, en venturefond
som investerer i banebrydende
medicinsk teknologi, og be-
styrelsesformand i HelpAge
USA, den amerikanske afdeling
af HelpAge International, en
international NGO som arbejder
pa at gge opmaerksomheden pa
2ldre medborgeres udfordringer
globalt set. Eksternt bestyrelses-
medlem i Millicom International
Cellular SA fra 2004-2013, hvor
hun var medlem af revisionsud-
valget og CSR-udvalget. Tidligere
adm. direktgr og Global Head

of Telecommunications and
Media Structured Finance hos
Citigroup. Hun har desuden haft
ledende stillinger hos Société
Générale og ABN Amro Bank NV
i USA og Europa. Hun har veeret
adm. direktgr hos HOFKAM
Limited, det stgrste landdistrikts-
baserede mikrofinansieringssel-
skab i Uganda, og har haft stil-
lingerne Executive Vice President
for Corporate Finance & Treasury
samt adm. direktgr i Rusland for
Tele2 AB. Donna Cordner har
omfattende international ledel-
seserfaring, herunder fra vaekst-
markeder, og stor erfaring med
gkonomistyring og regnskabs-
aflaeggelsesprocesser, styring af
interessentforhold og investor
relations samt med vurdering og
begraensning af forretningsrisici.
Hun har ogsa arbejdet meget
med Performance Management,
CSR og baeredygtig udvikling.



ELISABETH FLEURIOT!?

Fgdt 1956. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2012. Medlem af Vederlagsud-
valget fra 1. januar 2013. Adm.
direktgr for MW Brands fra
august 2013. Fgr det var hun
Senior Vice President Emerging
Markets og Vice President,
Kellogg Company. Bestyrel-
sesmedlem i Stora Enso Qyj

fra 2013. Elisabeth Fleuriot

har opndet bred international
erfaring inden for salg af for-
brugsmeerkevarer og betydelig
ledelseserfaring som fglge af en
raekke ledende poster i Kellogg
Company (siden 2001) og fgr
det i Yoplait (Sodiaal Group) og
Danone Group. Elisabeth Fleuri-
ot har omfattende erfaring med
salgs- og marketingledelse,
produktinnovation og strategi-
planleegning og stor erfaring
med sdvel vaekstmarkeder som
udviklede markeder. Hun har
endvidere arbejdet meget med
forretningsudvikling, opkgb af
virksomheder og indgdelse af
partnerskaber og har en omfat-
tende forstaelse af vurdering
og begraensning af forretnings-
risici.

CORNELIS (KEES) JOB

VAN DER GRAAF!

Fgdt 1950. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2009. Medlem af Nominerings-
udvalget og Vederlagsudvalget.
Indtil maj 2008 var Kees van
der Graaf direktgr i Unilever
med ansvar for Europa. Kees
van der Graaf er formand

for bestyrelsen i Grandvision
BV- og MYLAPS BV og indtil
februar 2015 tillige bestyrelsen
i Twente Universitet. Han er
desuden medlem af bestyrelsen
i ENPRO Industries og OCI NV
og indtil 1. juli 2013 var han
bestyrelsesmedlem i ANWB (den
hollandske automobilklub) og
indtil februar 2015 i bestyrel-
sen i Ben & Jerry’s. Fra 2008

til 2011 var Kees van der Graaf
executive-in-residence ved
IMD, Lausanne, Schweiz. Han
er endvidere stifter af FSHD-
fonden samt grundlaegger, ejer
og bestyrelsesformand i FSHD
Unlimited Cooperation, siden
oktober 2014. Kees van der
Graaf har opnaet bred interna-
tional ledelseserfaring som fglge
af sine mange &r pa ledende
poster i Unilever. Han har stor
erfaring fra vaekstmarkeder

og med ledelse af produktion,
logistik, salg og marketing. Han
har ogsé arbejdet meget med
Performance Management og
baeredygtig udvikling.

! Anses som uafhceengige bestyrelsesmedlemmer, jf. “Anbefalinger for god
selskabsledelse” af 6. maj 2013 (senest opdateret november 2014) fra Komitéen

for god Selskabsledelse.

CARL BACHE

Fgdt 1953. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2014. Professor, ph.d. & dr.phil.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse. Tilknyttet Syddansk
Universitet, hvor han forsker

og underviser i engelsk sprog
og kommunikation, og hvor

han er ph.d.-skoleleder for det
humanistiske fakultet. I 1990
grundlagde Carl Bache Institut
for Sprog og Kommunikation,

et af de stgrste sproginstitutter
i Nordeuropa. Han har endvi-
dere mange ars ledelseserfaring
som forskningsleder, udvalgs-
formand, institutleder, konsi-
storiemedlem og dekan. Carl
Bache har gennem en drraekke
veeret medlem af det danske
forskningsradssystem, bl.a. som
medlem af Det Frie Forsknings-
rads bestyrelse og formand for
det Forskningspolitiske Udvalg i
Det Kongelige Danske Videnska-
bernes Selskab. Han er besty-
relsesmedlem i et bogforlag og i
Ny Carlsberg Glyptotek. Ud over
hans store ledelseserfaring og
evne til analytisk og strategisk
teenkning, har han gennem sin
internationale uddannelsesbag-
grund og arbejdserfaring en vel-
udviklet interkulturel forst8else.

SOREN-PETER FUCHS OLESEN
Fgdt 1955. Professor, dr.med.
Medlem af bestyrelsen for
Carlsberg A/S siden 2012.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse og bestyrelsen

for Carlsberg Laboratorium.
Direktgr for Dansk Grund-
forskningsfonds Center for
Hjertearytmi ved Kgbenhavns
Universitet og Rigshospitalet
siden 2005. Sgren-Peter Fuchs
Olesen har veeret involveret i
etablering og udvikling af flere
farma- og device-selskaber
som medgrundlaegger, adm.
direktgr, videnskabelig direktgr
og bestyrelsesmedlem. Han

er formand for bedgmmelses-
udvalget for gaesteforskere i
Danmarks Nationalbank og
Nordea-fonden. Han har stor
erfaring med ledelse af videns-
tunge organisationer, udvik-
ling af grundforskning til nye
produkter samt innovation og
planlaegning. Sgren-Peter Fuchs
Olesen har endvidere arbejdet
meget med finansiering og
investor relations og har bred
erfaring med CSR.
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NINA SMITH

Fgdt 1955. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2013. Professor, cand.oecon.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse, bestyrelsesmedlem
i Nykredit Realkredit A/S og
Nykredit Holding. Naestformand
for bestyrelsen i Foreningen
Nykredit. Formand for risikoud-
valget samt medlem af revisi-
onsudvalget og nomineringsud-
valget i Nykredit Realkredit A/S.
Bestyrelsesformand for KORA,
Det Nationale Institut for Kom-
muners og Regioners Analyse
og Forskning. Nina Smith har
siddet i bestyrelsen for eller
veeret formand for bestyrelsen

i en reekke private virksomhe-
der, herunder PFA Pension og
Nykredit Bank samt bestyrel-
sesformand for NIRAS og en
reekke danske forskningsinsti-
tutter og organisationer. Hun er
medlem af Det @konomiske Rad
(formand 1995-1998). Ud over
sin erfaring som professionelt
bestyrelsesmedlem i private og
offentlige virksomheder har Nina
Smith stor erfaring med analyse
af gkonomiske og organisato-
riske forhold samt omfattende
erfaring med ledelse af store
videnstunge organisationer.

LARS STEMMERIK

Fadt 1956. Professor, dr.scient.
Medlem af bestyrelsen for
Carlsberg A/S siden 2010.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse og bestyrelsen

i Carlsberg Laboratorium.

Lars Stemmerik var leder af
Institut for Geografi og Geologi
ved Kgbenhavns Universitet
2007-2012. Han er medlem af
Akademirddet under Akademiet
for de Tekniske Videnskaber.
Med denne baggrund har Lars
Stemmerik betydelig erfaring
med ledelse af vidensbase-
rede organisationer og seerlig
kompetence inden for analyse
af komplekse problemstillinger
samt formidling af planer og
resultater.



