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Arla er et landmandsejet andelsselskab, som har ejere 

mælkebaserede fødevarer, og vi arbejder hen imod at 
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VISION
Vores vision er at være det førende mejeriselskab 

 lederskab på markedet for derigennem at opnå 

MISSION

naturlige mælkebaserede fødevarer, som skaber 

SÅDAN ARBEJDER VI
Vores mål er at maksimere prisen på vores ejeres 

skab for vores ejere, vores medarbejdere, vores 
for brugere, vores kunder og vores leverandører.

VORES VÆRDIER
Vores værdier er forankret i vores virksomheds-
kultur – vores karakter: Lead – Sense – Create. Vi 

Disse karaktertræk afspejler, hvem vi er, hvad vi 
står for og tror på, og hvordan vi vil nå vores mål.

VORES ORGANISATION



MTM

Solidt grundlag 
for fortsat vækst

Året i korte træk 

2011 har været et begivenhedsrigt år for Arla, når det 

DKK 600 mio. i Arla UK over de kommende år. 

London i Stor britannien. 
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Arlaindtjening 

DKK pr. kg 
andels havermælk 2,80

mia. DKK  

54,9
SEK pr. kg 
andels havermælk 3,74

Omsætningsvækst, %

12

andels havermælk 37,3
Årets resultat, 

mia. DKK

1,3

Millioner kg mælk, i alt 9.241
Egenkapital, 

mia. DKK  

9,3

Andelshavere, i alt 8.024
Klimapåvirkning, kt CO2-e  

1.403
Medarbejdere 

17.417
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 1 Med en voksende verdens  - 
 

 2 At møde forbrugernes  
behov ved at tage det  
bedste fra naturen

 3 Landmænd i et andels-
samarbejde er en forudsætning 

 4  

Fem nøgler  

 

 5 
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...over for alle vores interessenter,  

1 Med en voksende verdensbefolkning  

mejeriprodukter
 

et skønnet antal på 8 milliarder mennesker i 2025. 

blive knappe. Det udgør en alvorlig udfordring for 

-

Mejeriprodukter er en af de mest nærende grupper 
-

produkter har en central rolle at spille i den globale 
kost. Som et af verdens førende  mejeriselskaber er 
Arla drevet af et mål om at gøre sunde, naturlige 

3 Landmænd i et andelssamarbejde er en 

-
delsvare, og det gør det vanskeligt for mindre 
lokale mejerier at udvikle sig og for lokale produk-
ter at klare sig i konkurrencen.  Den øgede interna-

presser den lokale mejeriindustri og de lokale land-
mænds indtjening. 

Arla er et andelsselskab ejet af danske, svenske og 
tyske landmænd. Og som et af de førende mejeri-
selskaber i Europa ser vi det som vores grundlæg-

kvalitet samt at sikre et stærkt fundament for at 
vores ejere kan drive deres virksomhed, blandt 
andet ved at arbejde for at de får den højest mulige 

-
fund sikrer fortsat fremgang i vores regionale 
områder – noget som har betydning langt ud over 

2 At møde forbrugernes behov ved  
at tage det bedste fra naturen

Forbrugernes præferencer rækker ud over 

 stadig større betydning for at sikre en bære-

kvaliteten også. Forbrugerne vil ikke blot have 

Arla arbejder med en af de mest naturlige 

mest naturlige mejeriselskab på det globale 
fødevaremarked. Denne holdning udelukker 

at det naturlige er en del af svaret på de globale 
ressourceudfordringer, og som mejeri ønsker  

produkter, også når vi udvikler nye.
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4  

Den globale økonomi bliver mere og mere 

produkter stærkt konkurrencepræget og for at 

ændrer konstant vilkårene for mejeribranchen, 
hvilket er særligt tydeligt når man ser på udvik-

-

-

For at kunne konkurrere på det globale marked 
og drage fordel af væksten i andre dele af verden 

skellige lokale markeder. Arla mener, at nøglen 

lokale med det bedste fra det globale – og 

mejeriprodukter tæt på forbrugerne, uanset 

5 
Forbrugerne vil have mejeriprodukter, der er 

– og de foretrækker, at friskvarer fortsat pro-
duceres lokalt. Vores udfordring er at sikre alt 

investeringer og daglige arbejde.

Arla driver virksomhed for at sikre en god, lang-
sigtet indtjening for selskabets landmænd. For 
at kunne levere den højeste værdi for pengene i 

em ballering og transport – hvilket forbrugerne 
-

tjener vores landmænd, kunder, forbrugere og 
miljøet bedst.

 Nøgle 
  nr. 1
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Formanden har ordet

Andelsmodellen 
beviser sin værdi

Som formand for Arla Foods mener jeg, at vi er nødt 
-

næringsrige fødevarekategorier hører mælk og 

leverandører i mange andre. Arla skal have et klart 

lande, og desuden indsigt i de forhold, som påvirker 
-

-

produkter og produkter med forskellige former for 

sundhedsgevinsterne ved vores produkter, og det 

og udvikling. 
Sundhed for mennesker og miljø er meget 

områder kan vi sikre en sund forretning både for 
vores landmænd og for 

at gøre vores landbrug 
mere miljøvenlige. Arla vil 
udvikle en standard for 

-
-

mænd med at reducere 
udledningen af drivhus-
gasser på gårdene, og 

vores landmænd investerer allerede i ny teknologi 
for yderligere at forbedre deres – og Arlas – miljø-

-
veringen af vores ejere giver en sikkerhed i opfyl-
delsen af vores langsigtede strategier, hvor vores 
mål er at blive det bedste mejeriselskab med de 
mest naturlige produkter i Nordeuropa og Stor-
britannien. 

650 via fusionen med tyske Hansa-Milch og yder-

omkring 1.350 nye kontraktleverandører via opkøb. 

os i vores bestræbelser på at forbedre vores posi-

Tyskland. 

 mælkeleverandører, så er vi alle mælkeproducenter, 

og regler og bestemmelser, som basalt set er de 
samme. Men de lokale forhold er stadig ikke ens. 
Arla har et adfærdskodeks ’Code of Conduct’, som 
skal følges, men det kan ske på den tyske måde i 

andre områder, tror vi på at kombinere det bedste 
af det globale med det lokale. 

-
selskabet sigter Arla mod at vokse yderligere. - fra 
en omsætning på ca. 55 mia. DKK ved slutningen af 

-
mand er det i den sammenhæng en klar fordel selv 
at være mælkeproducent, når jeg deltager i fusions-
diskussioner. Selskaberne kan på den måde mødes 

-
men landmænd og vil gerne have den højest mulige 
pris for vores mælk. 

-

 dialog med både nuværende og nye landmænd.  

vores ejere oplever en vanskelig økonomisk situa-

Aarhus 22. februar 2012

Formand  

4
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Involveringen af vores ejere giver en 

sigtede strategier, hvor vores mål er at blive 



Som vi alle ved, var 2011 overordnet set et vanskeligt år, med et erhvervsklima, som 

Vores omsætning steg med 12 procent og nåede  
55 mia. DKK, og det er lykkedes os at levere på vores 

pr. liter mælk inklusive konsolidering. Arlaindtjeningen 

på niveau med det bedste, vi har leveret nogen-
sinde, og helt i tråd med vores vision om at levere 
den højest mulige mælkepris. Med 1,3 mia. DKK er 

-

6 procent af væksten i vores omsætning var 

af at vores varemærker klarede sig godt på markedet. 
Den samlede vækst fra vores tre globale varemærker: 
Arla®, Lurpak® og Castello® var 9 procent.

Mejeribranchen havde dog også sine problemer 
-

brugere at købe discountprodukter og færre mærke-

at mejeriindustrien klarede sig meget bedre end 
mange andre brancher i det barske erhvervsklima. 
Mælkebaserede produkter, som er en basisfødevare, 
er rimeligt robuste, selv under en konjunkturnedgang. 

nødlidende økonomi – resultatet af, at mejeripro-
dukter for alvor er blevet en global handelsvare, som 

-

endda presser dem ned – hvilket resulterer i større 

med og helst drage fordel af. Fra 3. april 2012 

-
base inden for business-to-business.

Væksten i vores omsætning blev yderligere 

 

Opkøbet af Allgäuland-Käsereien i Tyskland og 
 fusionerne med Hansa-Milch i Tyskland og Milko i 

-
des det os at overgå vores fusions- og opkøbsmål 
for året, og vi er godt på vej mod det langsigtede mål 
om en samlet omsætning på 75 mia. DKK i 2015, 

-
nisk vækst, fusioner- og opkøb.

-
pæiske mejerisektor er en af hjørnestenene i vores 
strategi. Det vil være øverst på agendaen for 2012 

 

Mens vi opretholdt status quo på de europæiske 

-
-

Fusionen med Hansa-Milch er et gennembrud 
for os i Tyskland, og et afgørende skridt i vores 
udvikling hen imod at blive en betydelig aktør i 

stærkt gennem indvejningen af rå mælk i Tyskland, 
hvilket var nød vendigt for at gennem føre en trovær-

udgangspunkt i det nord-
lige Tyskland, idet vi udvi-
der vores muligheder for 

detailhandlere med såvel 
friske produkter som 
smør, blandingsproduk-
ter og ost. Opkøbet af All-

historier. På trods af meget vanskelige markedsfor-

Den administrerende direktør har ordet

mod vores 2015-mål
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hold lykkedes det os at øge vores markedsandele, 
øge vores omsætning og genskabe rentabiliteten, 
så vi kom ud af året med et bedre indtjeningsni-
veau, end vi kom ind  i året med. Vi har også fået 

uden for London, som skal blive et af verdens stør-
ste friskmælksmejerier, når det står færdigt i mid-
ten af 2013.

På vores kernemarkeder Danmark, Sverige, 

eller mindre mat i 2011, 
med meget begrænsede 
vækstmuligheder. 

Behovet for at øge 

mejeriindustrien i Sverige 
har været tydelig i mange 
år, men ingen har været i 

i forbindelse med Milko-

-

Målt på omsætning og markedsandel klarer 
Finland sig godt, men målt på bundlinien går det 

fortsæ -

-

afspejler vores bevægelse over mod værdiforædlede 
produkter og er et tegn på kvalitet i vores organiske 
vækst. 

Nogle af vores forretningsområder har præsteret 

men det var i endnu højere grad resultatet af en 

en omsætningsvækst på 24 procent.

-
-

ger. Vi forventer, at denne plan får en væsentlig 

 strategi for at fremme den værdiforædlede vækst. 

hele koncernen, skaber vi nu en brancheførende 

-

vi vores forsknings- og udviklingskapacitet inden for 
andre mælkebaserede produkter ved at samle alle 
vores ressourcer på området under et enkelt for-

-
lig for udvikling og markedsføring af vores globale 
varemærker.

For at sikre at væksten i omsætning slår klart igennem 
på bundlinjen, arbejder vi på alle fronter med at for-

-
områder har opnået store besparelser som følge af 

øgede omkostninger forbundet med omlægningen 
-

For Arla-koncernen som helhed, fokuserer vi på 
at etablere en skalerbar forretningsmodel, der sig-

end kapacitetsomkostningerne. Vi har gjort frem-
skridt i denne retning, men der er stadig et stykke 
vej at gå. 

forsyningskæden. Vi har årligt sparet cirka 400 mio. 
DKK, ved at få mere kapacitet ud af eksisterende 

kapacitet. Fra sidste kvartal af 2012, vil vi fokusere 

vores indkøb og vores måde at arbejde på og skabe 
en forenkling, der alt i alt skal resultere i en blivende 

værdi for pengene i et stærkt konkurrencepræget 

6
Den administrerende direktør har ordet

 



den yderligere fordel, at det reducerer vores miljø-

emballage og markedsføring. Vi har gjort betydelige 
fremskridt med at reducere vores miljøpåvirkning, 

ved, at forbrugere bekymrer sig om deres sundhed 
-

sundheden.

-
fordel, hvis betydning kun vil vokse. Vi har nu en 

rulle ud i 2011, og som vil opnå yderligere energi og 

længe vidst, at 80 procent af udledningen af driv-
husgasser i vores forsyningskæde sker på vores 

opbakning fra andelshaverne, er det dog svært at 
gøre noget, da hver af disse gårde er selvstændige 
virksomheder.  Nu er vi gennem dialog, erfarings-
udveksling og uddannelse i gang med at drive udvik-
lingen på området, og responsen er meget lovende. 

 

Selv om 2011 var et godt år, viste sidste kvartal et 
vist pres på resultaterne, hvilket afspejler en for-

et branchefænomen, og det er tydeligvis fortsat ind 
i 2012. Der er stor usikkerhed om, hvordan 2012 vil 
udvikle sig, og igen er det især Europa, der byder på 

ikke udelukkes.

mener jeg, at vores primære fokus fremover skal 

nogensinde: 2,2 mia. DKK, og i 2012 vil vi yderligere 

Vi forventer en betydelig vækst i vores omsæt-
ning, og at vores indtjening vil være på niveau med 
2011, dog med udsving i mælkeprisen hen over året.  
Vi tror fuldt og fast på de mange forretningsmæssige 

 

Aarhus 22. februar 2012

Peder Tuborgh
Administrerende direktør  
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Hoved- og nøgletal

Finansielle forhold

DKK million 2011 2010 2009 2008 2007 

54.893 49.030 46.230 49.469 47.742
1.665 1.684 1.412 1.149 1.520
–305 –294 –232 –862 –562

Årets resultat 1.311 1.268 971 556 938

Balance
34.903 30.097 30.094 29.280 30.725
18.497 17.004 16.782 15.205 17.473
–2.165 –1.508 –1.618 –1.447 –1.895
16.406 13.093 13.312 14.075 13.252

Egenkapital 9.328 8.580 8.281 7.797 8.145
Konsolidering:

Vedtægtsmæssig genkonsolidering – – – 121 121
Kapitalkonto 547 466 0 0 0 
Leverancebaserede ejerbeviser 0 0 311 176 174

273 233 – – –
Strategi fond 0 –462 0 122 140 

491 1.031 660 137 503
2.002 1.982 2.101 2.064 3.161

Langfristede gældsforpligtelser i alt 9.031 7.359 7.816 7.793 7.208
14.374 12.060  11.768  11.482 12.064

 
pensionsforpligtelser 11.455 10.041 10.257 11.441 11.757

6.213 4.691 4.546 5.626 5.330

2.301 2.552 3.402 1.388 3.285
–2.482 –1.626  –2.392  –1.082  –4.298

Køb af virksomheder –149 0 –729 –181 –3.293
1.374 –2.392 –526 733 2.835

3.2 2.7 3.2 3.7 3.2
Rentedækning 10.1 10.0 9.0 3.4 6.3
Soliditetsprocent 27% 29% 28% 27% 27% 

Finansielle nøgletal

-
-

rentebærende gæld kan ikke 
udledes direkte fra balancen.

 
fra salg - Leverandørgæld

 
 inklusiv pensionsforpligtelser

  Egenkapital
 Balancesum

for opkøb, frasalg, valutakurs-
ændringer samt ændring i regn-
skabsprincipper.

 
4,2 procent fedt/3,4 procent 

havermælk.

-

renter, skat og afskrivninger

-
-

-
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Hoved- og nøgletal

Landmænd og mælk

2011 2010 2009 2008 2007 

DKK pr. kg. andelshavermælk 2,80 2,52 2,14 2,82 2,47 
SEK pr. kg. andelshavermælk 3,74 3,49 2,91 3,61 3,07

37,3 – – – –

9.241 8.713 8.660 8.243 8.360 
Andelshavere i Danmark 4.320 4.345 4.253 3.911 3.976
Andelshavere i Sverige 1.819 1.829 1.894 1.943 1.957
Andelshavere i Tyskland 369 – – – – 
Øvrige 2.733 2.539 2.513 2.389 2.427

3.514 3.649 3.838 3.906 4.170
3.865 3.529 3.787 4.090 4.352

645 – – – – 
8.024 7.178 7.625 7.996 8.522

2011 2010 2009 2008 2007 

17.417 16.215 16.231 16.233 16.559
 

Mænd/kvinder, procent 73/27 72/28 73/27 – – 

Danmark, indeks 0 to 100 64,9 61,0 58,6 57,6 – 
Sverige, indeks 0 to 100 77,7 71,3 74,3 75,5 – 
Finland, indeks 0 to 100 73.1 69.5 71.7 73.0 – 

Tilbagekaldelse af produkter fra kunder  
og/eller forbrugere 4 0 4 2 7

2.625 2.653 2.559 2.636 2.658
Miljøpåvirkning, kt CO2-e 1.403 1.443 1.441 1.435 1.432

Antal andelshavere 
 

1 andelshaver i Arla Foods amba. 
-

havere pr. 31 december 2011.

 

måler Arla hvert år forbrugernes 
-

-
hed på en skala fra 0-100, hvor 
100 er bedst. 
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Det globale råvaremarked for mejerivarer består af 
fem hovedprodukter: sødmælkspulver, skummet-
mælkspulver, ost, smør og valleprotein. Markedet 

forarbejdede produkter som for eksempel ost.

-

 

-
-

gere.

Europa, som har bremset den vestlige verdens 

på egne lagre i stedet for at købe ind. 
 

-
ventes at vokse i de  kommende fem år med anslået 
2,4 procent om året. Mens det høje forbrug på 
modne markeder forventes at være uændret, vil  

væksten primært være  drevet af udviklingslandene 
-

-
tes udviklingslandene at repræsentere en generel 

-

den økonomiske krise i de seneste år har betydet, at 
discountprodukter har vundet markedsandele på 
bekostning af mærkevareprodukter. 

-
sering af markedet for mejeriprodukter bliver det 
konkurrencemæssige landskab for mejeriselskaber 

 
idet de aggressivt markedsførte discountprodukter 
inden for egne forhandlermærker. Da mejeripro-

-

konsolidering af den europæiske mejerisektor er en 
-

skab med færre men større spillere på markedet.

vækst

 
øget konkurrence 

priskrig

V E R D E N S M A R K E D E T  F O R 
I N D U S T R I P R O D U K T E R  

0

3.000

6.000

9.000

12.000

15.000

1110090807

Kilde: Mejeriföreningen

Markedsoverblik 

10



mælkeproducenter blevet mere og mere komplekse. 
Prisen på rå mælk og bulkprægede  ingredienser er 

øget fra leverandører i lande som New Zealand, 

 

-

en del af et stort andelsmejeri endnu tydeligere.

-

-

-
branchen har udviklingen været centreret omkring 
videreforædling af valleprotein – en produktkategori, 

udviklede markeder, såvel som behovet for billigere 
mejeriprodukter i lavindkomstregioner. 

Arla Foods  
går med i GDT
Arla Foods vil udbyde mejeri-

april 2012. Med Arla Foods’ som 

koncernens eksponering over for 
købere rundt om i verden blevet 
væsentligt forøget. Arla lægger 
ud med at udbyde skummet-
mælkspulver men planen er at 

USA/Canada
EU 27

Resten af 
Asien

Resten af 
Afrika

MENA

i mia. kg mælk 2010–2020. 

Kina
45Indien
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Strategi

’Status på Strategi’ 2015  

hedsrig periode for den europæiske mejerisektor. 

sig stærkere, øgede indkomster gav forbrugerne 
styrke, og der opstod nye forbrugertrends og øget 
konkurrence. Tilsammen krævede disse faktorer en 

lancerede Arla ’Strategi 2015’ i 2008. Arlas strategi 

og hjælper alle niveauer i virksomheden med at 
navigere i det nye forretningsmæssige landskab. 

 
 

Tyskland ved at fusionere med Hansa-Milch og købe 
Allgäuland-Käsereien. Som en konsekvens blev pro-

gang med at opføre et nyt friskmælksmejeri, som, 

Sverige godkendte konkurrencemyndighederne i 
oktober en fusion med Milko – det tredjestørste 
mejeri i landet. 

Tre stærke globale varemærker
Status 2011: Arla har nu lanceret varemærket Arla® 

-
markeder samt på en række værdi- og vækst-

varemærket steget på visse markeder, men faldet 
lidt på andre; sidstnævnte primært som følge af 

-
-

-

kvalitetsmærke fremmer virksomhedens markeds-

mælke baserede ingredienser og produkter er 
-

Med sigte på at løse ernæringsmæssige og 
-

inden for protein og laktoseprodukter inden for så 
forskellige områder som spædbarnsernæring, fær-

-
vækst

-
mærke baseret på naturlighed 
og opbygge globale 

Castello® og  Lurpak® 

i forskellige kategorier og på 
tværs af kerne- og vækst-
markeder samt maksimere 

og opkøb samt konsoliderings-
muligheder

branchen for at opbygge 
 kernemarkeder

værdi på vækstmarkederne

-
forretning

 indtjeningen

af Lean i hele Arla Foods

 gennem hele forsyningskæden

 Nøgle 
  nr. 2

mio. forbrugere i Nordeuropa/
Storbritannien

proteinprodukter og globalt føre-
nde inden for valleprotein

Arlas mål
Vi vil være det bedste mejeri-
selskab for 250+ mio. forbrugere 
i Nordeuropa/Storbritannien. 

 

-
stedeværelse på virksomhedens 
vækstmarkeder:

-
østen/Nordafrika og Polen 

e 

-
s
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-

investeringer på vej, herunder opgraderinger og 

-
citeten for specialproteiner betydeligt. 

gennem organisk vækst, fusioner og opkøb. Siden 
målet på 75 mia. DKK blev sat i 2008, er Arla vokset, 

-

vellykkede strategiske fusioner på kernemarkederne.

Status 2011: Arlas vision opsummerer andels-
selskabets overordnede mål: at betale Arlas ejere 
den højest mulige mælkepris. Alle Arlas mål og 

på mælk er påvirket af en række faktorer, som Arla 

-
-

gjorde det nemmere at komme gennem de vanske-
-

deringen i selskabet – et afgørende skridt for Arlas 

Midtvejs på rejsen mod ’Strategi 2015’ kan Arla 
Foods glæde sig over, at Arla overordnet set har 

Men på nogle områder er der stadig mulighed for 
forbedring og behov for en særlig indsats for at sikre, 

hvert år strategiske fokusområder, som ledelsen 
skal prioritere, og inden for hvert område overvåger 

 

– ved at reducere omkost-
ningerne med mindst 500 mio. DKK inden for 18 
måneder. Vækst kræver omkostningskontrol. 

-
-

dige ændringer gennemføres.
– ved at skabe vækst i 

-
ningerne.

– ved at bygge videre på forbrugernes 

mest naturlige mejeriselskab.
 

organisk vækst, fusioner og opkøb.

Boxholm, Sverige Opkøb, 1. marts

Opkøb, 1. april

Hansa-Milch, Tyskland Fusion, 1. april

Milko, Sverige Fusion, 1. november

Allgäuland-Käserien, 
 Tyskland Opkøb, 1. november

Nøgle 
  nr. 4

Finansiering af vækststrategien   

-

og professionelle kapitalforvaltere, og bankerne var 
også store købere.  

-

, 

r 

-

-

O M S Æ T N I N G  
A R L A  F O O D S  

0

20.000

40.000

60.000

80.000

15141312111009

CAGR
+ 8,4%

-
-

den 2009-2011 var den sammen-

at få en sammensat årlig vækst-
rate på +8,4 procent.
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rerer i et miljø, der konstant forandrer 
sig. For at realisere mål og strategier 

forretningsområder på regionale markeder. Forret-

-
serer på hvert sit kernemarked, hvor målet er at 

 
-

vækst- og værdimarkeder. Læs mere om Arlas for-
retningsområder på s. 16-27.  

De seneste år har der tegnet sig et behov for at for-
-

kvering. Den 1. oktober 2011 gennemførte Arla en 

række organisatoriske ændringer med det hoved-
 

eksekvering kortere.
Den nye struktur påvirker primært kerne-

markederne Danmark og Sverige. Fra at have været 
et samlet forretningsområde – Consumer Nordic 

 separate forretningsområder: Consumer Denmark 

Danmark, Sverige og Finland repræsenterer 
-

-

gør udbuddet det også, og Arla sælger nu også 
friskvarer i Tyskland og Holland. 

 

Med globale konkurrenter og globale produkter, 
må produktudviklingen også drives globalt. Forsk-
ning og udvikling er dyrt og krævende at lykkes 
med. På denne baggrund samles alle kompetencer 

plan blev forskning og udvikling af nye produkter i 
-

tre globale brands – Castello®, Lurpak® og Arla® – 

-

-
heder, er Arla kendetegnet ved en balance mellem 

-
-

deling. Arlas strategi er at være tæt på kunden 

og markedsføring af ost, smør og mælkepulver 
uden for Sverige, Danmark, Finland, Storbritannien 

 
i 2011 er Arla er nu det syvendestørste mejerisel-
skab i landet. Tyskland har nu status som kernemar-
ked for Arla, og fra 1. januar 2012 betjenes det af 

vokse og vinde markedsandele i Europa.

Forretningsenheden Global Cate

det overordnede ansvar for vare

cering af Castello®.

Nøgle 
  nr. 3
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1. april 2011 blev Arlas valle-relaterede virksomhed 

vækst og forretningsmæssige fokus. Det nye sel-
skab er etableret med egen udviklingsafdeling, pro-

samt joint venture samarbejder.

Den nordiske omstrukturering påvirker også sam-

Vice Presidents i hvert af de to nye forretningsom-

-
nelle ledelse for at være af afgørende betydning for 
en vellykket gennemførelse af strategierne.   

2011 HAR VÆRET ET INTENST ÅR FOR ARLA 
 

 

, 
har det overordnede ansvar for de tre 
globale varemærker – Arla®, Lurpak® og 

og håndterer også mælkeplanlægning, 

mælkepulver. 

, har mar-
kedsansvaret og salgsansvaret for ost, 
smørprodukter og mælkepulver uden 
for de øvrige forretningsområders 

Tyskland og Holland et selvstændigt 

lande.  

, dækker produk-

og en række friske mejeriprodukter i 
Storbritannien, samt ansvaret for 

-

, 
-

mælk og syrnede produkter i Sverige, 

, dækker 

, har spe-
cialiseret sig i udvikling og anvendelse 

ingredienser fra naturlig mælkevalle. 

ARLA FOODS AMBA

Corporate Supply Chain 

  
UK

  
 Arla Foods  
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Vækst inden for globale  

med faciliteter i Danmark og Sverige indviet i 2011 

 

 markedet – og vil fungere som en bro mellem 

Danmark, som blandt mange andre projekter har 

spillet en afgørende rolle i udviklingen af Arlas første 
danske råmælksost, som vil blive lanceret i 2012 

siden af Castello® og Lurpak® for at høste globale 
varemærkesynergier og lade Arla-varemærket føre 

blive sat yderligere fart på udviklingen af Arla-vare-

og markeder. Arla-varemærket viste en betydelig 

Lanceringen af Castello® som et globalt 
varemærke for højkvalitetsoste blev gennem-

alt Nøgle 
nr. 4

Nøgletal 2011

O M S Æ T N I N G  B R A N D S ,

Omsætningen for produkter 
under Arlas tre globale brands 
vokser i 2011.

Castello®

Lurpak®

Arla®

0 10.000 20.000 30.000

+8,4%

+13%

+7,8%
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-
form for vækst. Ved udgangen af 2011 har Castello® 

pesto som Arla Buko® ’des jahres’ og Paneer-osten 

inspirerede mejeriprodukter.  

havde Lurpak® en imponerende vækst på 13 pro-

var Arla Kærgården 43%.

Forsyningskæde

-

startede i 2011. 

udviklingen af de to mejerier Nr. Vium og Taulov i 
-

analyse af de forventede fordele ved lukningen af 

blev gennemført i 2011, og i begyndelsen af 2012 

 

Trade & Planning

business-to-business salg, der hovedsageligt består 
-

-

-

-
cerer metan på basis af husdyrgødning fra landbru-

miljømæssige, økonomiske og sociale gevinster, der 
er opnået, har anlægget været en succes. Arla 
ønsker nu at etablere et lignende anlæg i Videbæk, 

-

biogasanlæg i Danmark.  Anlægget vil levere energi 

og Arinco, hvilket reducerer udledningen af driv-

Fortsat udvikling af de tre globale varemærker vil 
være en topprioritet for Arla, også i de kommende 

satse yderligere på at øge dialogen med forbrugere 
 

vil også fortsat være fokusområder inden for for-
syningskæden, og ni mejerier forventes at 
 implementere Lean i 2012.

 

Nøgle 
nr. 1

 

-

for Arlas overordnede strategi gennem 
fokus på bundlinjen forløber godt.”

arbejde med at etablere vores tre 
 globale varemærker som globalt 

områder. Vi vil fortsat have et stærkt 

spiller, når det handler om Arlas orga-
niske vækst. Et andet fokusområde vil 

udvikle og styrke en konkurrence-

 

”Jeg ville sige, at vores største styrke er 

af værdikæden, og vi kombinerer stærke 
-

Denne ganske usædvanlige blanding 

og opfylde de behov og krav, der vil 

G L O B A L  C AT E G O R I E S  

 Jais Valeur

 Aarhus, Danmark

 5.106

smør og blandingsprodukter og 
 mælkepulver
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af vores  virksomhed

 
 

CIN mod at øge sin markedsandel – især i vækstregioner.

 voksede i løbet af 2011. Selv om forbruget af mejeri -

været stabilt, eller i nogle områder endda er faldet, 

såsom Mellemøsten, Asien og mange afrikanske 
stater. De generelle udsigter for det globale forbrug 

-

øges.

-

varemærker viste alle forbedrede resultater. Arla® 
varemærket voksede med 12 procent, Lurpak® med 

21 procent og Castello® med 8 procent. Forret-
ningsområdets markedsandel i volumen voksede i 
løbet af året, med en samlet organisk vækst på 
omkring 10  procent.

-

nød godt af et voksende marked, nåede salget af 
detailpakket mælkepulver langt over målet i 
 Mellemøsten såvel som i Afrika, hvor Arla har 

 

udvidet i Nordafrika og Mellemøsten, hvor der har 
været vækst inden for alle produktkategorier. 

Nøgle 
  nr. 1

Nøgletal 2011

 
produkter 1,277

O M S Æ T N I N G 
 K AT E G O R I E R , 

O M S Æ T N I N G ,

77

O M S Æ T N I N G  B R A N D S ,

Castello®

Lurpak®

Arla®

0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000

+11,8%

+21,1%

+8,2%

0 4.000 8.000 12.000

2011

2010
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41 procent gennem året og 51 procent for Dano®.

 
-

sig, opstår der store vækstmuligheder.

styrkede sin vækst inden for mærkevarer via for-
-

ring af produkter under Arla® og Lurpak®-
mærkerne.

 

mange har lanceret deres egne forhandlermærkede 
mælkeprodukter, som primært markedsføres inden 
for lavprissegmentet. Arla åbnede sit nye udvidede 

august. Det amerikanske marked har vist pæne 
vækstrater for Arla, men indtjeningen har været 

landmænd.

Med omkring 80 millioner forbrugere, et højt 
gennem snitligt forbrug af mælk og en stærk økonomi 

virkning fra 1. januar 2012 vil Tyskland danne et 
selvstændigt forretningsområde, Consumer 

synergier inden for og mellem de to nabolande.

mejeriselskab, Hansa-Milch, i den nordlige del af 
landet. Hansa-Milch producerer friskvarer både 
under egne varemærker og under forhandlermærker. 

omsætning på 2 mia. DKK på årsbasis. Varemærket 
Hansano®, som er stærkt inden for friske mejeri-

-
produkter, der sælges i Tyskland, såsom friskosten 

Tyskland, nemlig Allgäuland-Käsereien med base i 
den sydlige del af landet. Allgäuland-Käsereien 
 producerer specialoste, og deres produkter vil 

-

tredjestørste mejeriselskab i Tyskland og forblive 
det næststørste i Holland.

Med dannelsen af et selvstændigt 
forretningsområde vil ansvaret for salg og 
markedsføring af Arla i Tyskland være samlet 

-
 
-

område for 2012.

 
i Europa, Afrika, Sydamerika og Nordamerika. 

Rødkærsbro Mejeri i Danmark.  

udvikling på vækstmarkederne uden for Europa, 
såsom Nordafrika, Mellemøsten og Rusland.  Da 

markeder uden for regionen.

Nøgle 
  nr. 5

 

”Det var et godt år med stærk vækst  

markederne uden for Europa, og på 
trods af vanskelige markedsforhold i 
euroområdet formåede vi at levere 
både organisk vækst og vækst gennem 

varemærker viste også god vækst.” 

for detailleddet og børneernæring; at 
tage de næste skridt i retning af at 
opfylde vores strategiske mål i Tyskland 
og Rusland; og at holde et stærkt fokus 
på vækst, især i vores mærkevaresalg.”  

 

”Vi har udviklet en stærk og dedikeret 

løbet af de seneste fem år. Denne 

kan føjes en stærk ledelse og en virk-
somhedskultur, der giver mulighed for 
delegering, hvilket gør os smidige og 

C O N S U M E R  I N T E R N AT I O N A L

Jørgensen. Fra januar 2012: Finn S. 
Hansen

 Aarhus, Danmark

 3.290

 Salg og markeds-
føring af forbrugerrelaterede produkter 

Mellemøsten. 1 joint venture mælke-
pulverfabrik i Kina og 2 pulverpakke-
rier i Afrika.
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Fortsat vækst på  
trods af et udfordrende marked

Sverige og Danmark.  

 
var påvirket af den pressede globale økonomi, 
manglende jobsikkerhed, høje leveomkostninger og 
forskellige stramninger. Det har medført øget fokus 

har opnået en endnu større markedsandel på 

har medført stor prismæssig konkurrence på basis-
varer som f.eks. frisk mælk.   

Selvom der har været fokus på prisen, bliver 

 miljøspørgsmål er detailhandlens og producenters 
ansvar – og ikke den enkelte forbrugers – bliver folk 
stadig mere interesserede i at vide, hvad deres mad 

-
-

-

På trods af de vanskelige markedsforhold klarede 

bundlinjen. Arla opnåede også vækst inden for 

-

Storbritannien startede i slutningen af 2010, og ved 
i udgangen af 2011 har Arla opnået en markedsan-

 

at sikre forsyningen af rå mælk, at opnå maksimal 

og at forbedre resultatet for Arlas mælkeforretning 
-

Nøgletal 2011

 
produkter 3,488

O M S Æ T N I N G 
 K AT E G O R I E R ,  

O M S Æ T N I N G  B R A N D S ,

O M S Æ T N I N G ,

88

Castello®

Lurpak®

Arla®

0 500 1.000 1.500 2.000 2.500

0 5.000 10.000 15.000

2011

2010

+0,8%

+10,4%

+19,8%
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herunder Lurpak® Sea Salt and Olive Oil, Castello® 
med en ny smagsvariant med sort peber, de to gule 
specialoste Präst og Herrgård samt en ny udgave af 

Desuden blev udvidelsen af Stourton mejeri 
-

Når det er færdigt i 2013, bliver det et af verdens 

kan behandle og pakke 1 milliard liter friskmælk om 
året. Mejeriet i Aylesbury vil også skabe cirka 700 
nye job, og i overensstemmelse med Arlas budskab 

varemærke. Denne udvidelse vil gøre det muligt for 

Landmændene investerer

-

at alle medlemmer vil øge deres investering 

vil ske over en periode på 8-10 år.  

med et mål om at reducere udledningen af drivhus-
gasser med 34 procent inden 2020. Blandt øvrige 

-
biel brændselscelle – som kan omdanne kogødning 

-
-

-
ter for AFMP-medlemmer som f.eks. miljøwork-

-
virkningen.  

”Lurpak Spreadable Lightest”, som blev lanceret 

målet er en vækst på 20 procent om året. 

aNøgle 
  nr. 3

 

 

år, og vi er glade for, at vi har fået 
 

kapacitet på 1 milliard liter i Aylesbury 
uden for London.”

 

”Projekterne går lige fra at bygge det nye 

mælk, Arla Cravendale®. Vi vil fort-

-

 

nå vores mål, og vi kan bygge videre på 
vores etablerede varemærkers styrke, 

medarbejdere på sine anlæg i Stor-
britannien, som har fokus på at opfylde 
virksomhedens forpligtelser og mål. 
Desuden kører Arlas anlæg i Stor-

C O N S U M E R  U K
 

 Leeds

 2.656

 Friskvarer, special-
oste, smør og blandingsprodukter
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udvidelse i Sverige

Der skete mange væsentlige ændringer i 2011 i den 
svenske mejeribranche. Som resultat af det stadig 

kurrence på tværs af regioner skete der to store 

med et økonomisk presset Milko, og i december 
annoncerede franske Lactalis planer om at købe 
Skånemejerier. Det betød, at ved udgangen af 2011 
stod de tre største aktører – Arla, Skånemejerier 

 procent af detailmarkedet. 

end i Sverige. For øjeblikket er Valio dominerende 

-
sel end i Sverige, og salget oplever stadig vækst i 

-
mælk, har dog nået et usundt niveau, som skaber et 
stort pres på lønsomheden.

Samlet set nåede Consumer Sweden ikke sine 
 

alt var svagere end forventet, og på grund af volu-
menpres. Den organiske omsætningsvækst var på  
4 procent i 2011. Den forbedrede lønsomhed skyl-

-
program.

Som markedsleder i Sverige er det Arlas mål at 
drive udviklingen i mejerisektoren som helhed. Der 
er fortsat strategisk fokus på at øge den værdifor-
ædlede vækst og opnå en større markedsandel ved 

januar 2011 blev der introduceret en ny vækststra-
tegi for Sverige, og Consumer  Sweden har hele 
året prioriteret eksekvering på denne strategi. 

madindspirator ” forløber godt. 

at tage denne udfordring op har vi arbejdet hårdt 
på at implementere en række foranstaltninger, hvis 

le Nøgle 
  nr. 2

Nøgletal 2011

O M S Æ T N I N G 
 K AT E G O R I E R , 

O M S Æ T N I N G ,

 
produkter 1.771

2011

2010
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+9,6%

+117%
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nu det marked, hvor Arla har størst vækst for nye 
produkter. Fortsat fokus på værdiforædlede mejeri-

opnå strategisk succes på længere sigt er det dog 
nødvendigt, at prisudvikling på m ælkemarkedet 
som helhed bliver sundere.

 svenske mejeribranche og var ved udgangen af 
2011 førende på markedet. 

Mejeri AB, en svensk producent af gule specialoste 

Milkos Sundsvall mejeri, som var Arlas første mejeri 

med Sveriges tredjestørste andelsmejeri, Milko. Med 

myndigheder fusionen omend med visse forbehold. 
-

udtryk inden for friskvareprodukterne, hvor volu-

-
forhold opnåede Arla stabil volumenvækst inden 
for andre produktkategorier som f.eks. madlavning-
produkter, smør og blandingsprodukter. Desuden 

hvilket er i overensstemmelse med den strategiske 
målsætning. 

-
ter på det svenske marked, herunder det fedt-

Mellanmål”. 
-

-

1. december. 

-
læg i Skövde – og kapaciteten på Skövde mejeri er 
blevet øget med 30 procent.

Prognosen for 2012 følger udviklingen i 2011, hvor 

 
vil der fortsat være hård konkurrence om såvel 
 forbrugere som landmændene og svensk rå mælk. 
Flere mindre aktører har økonomiske problemer og 

igen kan blive lønsomme. 
CSE vil fokusere mere på at forbedre lønsom-

heden, men forventer beskeden vækst i volumener 
i både Sverige og Finland. 

 

 

vækst er acceptabel, men det var dog 
vores mål at klare os bedre. Set i lyset af 
de udfordrende markedsforhold er vi 

Selvom vi ikke har opnået den ønskede 
vækst, er indtjeningen forbedret, 

 

fusioner i den svenske mejerihistorie 

løber så gnidningsfrit som muligt. For 
både Finland og Sverige vil arbejdet 
med at reducere omkostningerne også 

i Finland betyder, at større lønsomhed 
er i højsædet,  

nuværende vækst via forbruger-

interessenter – landmændene, med-
arbejderne, kunderne og forbrugerne. 
På forbrugersiden er de digitale medier 

værelse, skaber et stærkt udgangspunkt 

C O N S U M E R  S W E D E N  

  
Christer Åberg

 Stockholm

 2.681

 Friskvarer, juice, 
ost samt smør og blandingsprodukter.

 Finland. 

ost og mælkepulver i Sverige, er en  

Christer Åberg
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Consumer Denmark

 
forbruget af mælkeprodukter

forbedret i 2011. 

Markedsforholdene i Danmark har været udfordrende 
 

volumenerne for visse mejerikategorier, f.eks. friske 
madlavningsprodukter, yoghurt og specialost. Den 

basisprodukter som smør og ost og hæver prisen 
væsentligt. 

Mejerisektoren forventes at vokse moderat  
i 2012, og det forventes, at der fortsat vil ske en 
polarisering for forbrugerne mod henholdsvis 
 værdiforædlede produkter og lavprisprodukter.  
På grund af de svage økonomiske udsigter vil pres-

-

-
-

dringer for branchen i 2012 og fremover. 
 

kategorier som mælk, yoghurt og madlavning –  
på trods af de barske markedsforhold – men  
havde en svag udvikling inden for ost i 2011, som 
på virkede det samlede resultat. Samlet set forblev 

CDK blev dog kåret som ”Årets bedste 
leverandør 2011” af detailhandlen i maj og 

Forbrugerundersøgelser viser et forbedret image 
og øget genkendelse af Arla-varemærket i Danmark, 

e Nøgle 
  nr. 5

Nøgletal 2011

 
produkter 891
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hvilket baner vej for fortsat udvikling af det  allerede 

Som markedsleder er det Arlas mål at øge det danske 
forbrug af mælkeprodukter. Arla tror, det er muligt, 

og arbejder overfor kunder og forbrugere 
-

ket er der stor udvikling inden for danske føde-
varer, takket være det stærke fokus på det nordi-

ske køkken, og det er en unik chance for 
mejeriprodukter og for Arla. 

-

frugtyoghurt ”Arla® A38 hindbær” og det fedtredu-
cerede blandingsprodukt ”Arla Kærgården® 43%”.  
Desuden er det økologiske segment blevet udvidet 
med Økologgerne – en række økologiske og nøgle-

Eksempelvis havde Arla i 2011 succes med at lan-

Det sidste år har Consumer Denmark arbejdet på  

-
sat på anlæggene i Slagelse, Brabrand og 

Ny teknologi er et andet fokusområde. På 
Esbjerg Mejeri er der for eksempel investeret i PET-

Det faldende salg i 2011 betød desværre, at 

på friskmælksmejeriet i Hirtshals.

Sammen med en række andre store danske virk-
somheder, har Arla underskrevet et charter sammen 
med den danske miljøminister, der går ud på at 
reducere madspild. En stor mængde mad ender 
hvert år i skraldespanden, men Arla vil fokusere  

mejerier Thrane og Ørbæk, hvis specialitet er 
røgeost.  

Som markedsleder på det danske marked er Arla 

-

 kategoristyring er en forudsætning for at opnå 

passion for mejeriprodukter hos forbrugerne og 
kunderne. Set i lyset af det nuværende økonomiske 
klima vil Consumer Denmarks primære fokus-

konkurrence, udvikle discountsektoren med fortsat 

og introducere nye produkter. 

Nøgle 
  nr. 2

 

”Det danske marked har været kende-

overordnet vækst med fokus på 
 discount og produkter i budget-
kategorien. Set i lyset af det har Arlas 

kategorier. Arla Danmark er meget 

især når man tager de vanskelige 
 markedsforhold i 2011 i betragtning.”

 

”Mælkeprodukter har mange af de 
-

spørger – de er sunde og naturlige. 
Mejerisektoren har store muligheder 
for at vokse i nye kanaler og produkt-

videre på det øgede forbrugerfokus på 
sundhed, natur og smag.”

 

 
med mange førende varemærker –  
for eksempel Arla Kærgården®, Arla 
Harmonie®, Arla Karolines Køkken®, 

-
duktkvalitet er høj, og i 2011 blev Arla 

den økologiske sektor.”

C O N S U M E R  D E N M A R K
  

 Aarhus, Danmark

 2.358

 Friskvarer, ost,  
og smør.

og mælkepulver i Danmark er en del af 
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for  valleproteinteknologi

 

som f.eks. modermælkserstatning. De højt for-
arbejdede produkter opfylder en række behov,  
og den overordnede prognose for valleprotein-

 

På baggrund af de gode vækstudsigter for valle pro-
teinmarkedet implementerede Arla en reorganisering 

blev samlet i en nyetableret enhed: Arla Foods 

nødvendige forretningsfokus, hvor valle baserede 
fødevareingredienser anerkendes som en væsentlig 
del af Arla-koncernens overordnede strategi og 
langsigtede udvikling. 

stærkt år i 2011, hvor man drog fordel af favorable 

mest lønsomme forretningsenheder. Med 
lanceringen af de nye produkter lykkedes det 

ningen med 25 procent.

Som aktør i fødevarebranchen er Arla opmærksom 
på, i hvor høj grad forbrugsmønstrene styres af 

og nye markeder – med berigende ingredienser 
udvundet af mælk og valle. 

erstatning af æg – bageribranchens dyreste råvare. 

Nøgle 
  nr. 4

Nøgletal 2011

O M S Æ T N I N G ,

2011

2010

0 500 1.000 1.500 2.000 2.5002.500
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 voksede yderligere i 2011.

oste af høj kvalitet.

samarbejde med vores kunder. 

mellem forsyningskæden og kunderne, hvilket 

implementeret et nyt koncept – ”How we work” – 
som skal hjælpe med at forbedre kvalitet i kunde-

fokuseret på opbygning af den globale forsynings-

i 2011, for eksempel et joint venture med Tysklands 

godt med Arla-koncernens overordnede strategiske 

Med et overordnet mål for 2015 om dobbelt så stor 
volumen som i 2010 og en margen på 10-12 procent 

 partnerskaber i strategiske forsyningsområder på 

– som delvist skyldes Euro-krisen – men går 2012 i 
-

heden er der stadig gode udsigter for sektoren, og 

række projekter i de forskellige regioner verden 
rundt. Der er investeringer på cirka 450 millioner 

Ingredienser fra AFI indgår i en række fødevarer  

 

”Det var vores første hele regnskabsår 
som en selvstændig virksomhed, og vi 

væsentligt stærkere på alle områder, 

 

arbejde med at blive verdens førende 
inden for protein- og laktoseprodukter 

projekter under opsejling, for eksempel 
vores udvidelse af Denmark Protein og 
vores joint venture med DMK. Alt i alt 

og spændende år.” 

 

”Vores helt store fokusområde er fort-

opfylde de store globale kunders behov. 

-
hed på et spændende marked – et 
 marked, som jeg tror, vil vokse sig 

muligheder i de kommende år. Vi 

A R L A  F O O D  I N G R E D I E N T S
 Henrik Andersen

 Aarhus, Danmark

 423

 Produkter inden 
for vallesegmentet, herunder også 

To Arla-anlæg i Danmark plus fem 
 partnerskaber og joint ventures i 
Europa og Sydamerika.
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virksomhed 

for ejernes økonomiske interesser og for vores virksomhedsledelse.

-

som repræsentanter i Arlas styrende organer: 

bød Arla – via en fusion med det tyske andelsselskab 

 første tyske ejere.  

og kvaliteten af forholdet mellem ejerne, ledelsen 
-

lerede ledelsesprocesser og -strukturer har Arla 
klare protokoller for virksomheds ledelse.

Bestyrelsen fastlægger virksomhedens 
 strategiske retning og er ansvarlig for beslutninger 

– Langsigtede strategier
– Store investeringer
– Fusioner og opkøb

-
linger for at følge op på ledelsens resultater og de 
strategiske beslutninger, der tages. Forholdet mel-

-
lem ejerne, repræsentantskabet og bestyrelsen 
samt ledelsen.

På alle niveauer af Arlas virksomhedsledelse er 
struktur, roller, krav, ansvar, mandater og forvent-

organ, som består af 85 repræsentantskabsmed-
lemmer fra Danmark 60 fra Sverige og 5 fra Tysk-
land – alle valgt af andelshaverne, samt 10 valgt af 
og blandt de danske og svenske medarbejdere. 
Repræsentantskabet udpeger bestyrelsen.

Arlas bestyrelse er Arlas øverste udøvende 
-

ordnede strategier, så det sikres, at Arla ledes i ejer-
nes bedste interesse. Bestyrelsen har 20 medlem-
mer – hvoraf 4 er medarbejderrepræsentanter 

Mejeribranchens udvikling og Arlas vækst har de 

og større kompleksitet, hvilket har betydet større 
udfordringer for Arlas bestyrelse. For at sikre den 
strategiske virksomhedsstyring yderligere og fremme 
ejernes interesser gennemgik bestyrelsen i 2011 

og ansvar. 

arbejdsform, hvor der fokuseres på virksomheds-
relaterede emner og strategier. De ejernære 

mødes regelmæssigt. Flere af udvalgene har en 
repræsentant fra hver region og kan derfor fungere 
som et forbindelsesled mellem bestyrelsen og Arlas 
andelshavere. 

model for håndtering af den mælkepris, der betales 

Arlas hjemmeside den første arbejdsdag hver 
måned. 

var at stå i spidsen for repræsentantskabsmødet i 

Hvad angår ejerne, var 2011 et historisk år for Arla. 

De 554 landmænd i det nordlige Sverige, som 

grundlæggende princip at behandle alle ejerne  
ens, og det gælder også for de landmænd, der blev 
ejere via fusionen med Milko. Reglerne gælder  

-
mænd, da de er ejere via virksomheden Hansa Arla 
Milch.

Nøgle 
  nr. 3

Nøgle 
  nr. 5

Moderselskabet Arla Foods amba 

forestår indvejning af leverancer 
fra Arla Foods ambas svenske 
andelshavere, når mælken 

 sikres det, at danske og svenske 

 fælles retningslinjer, ligesom  

moder selskabets styrende 
 organer – repræsentantskabet 

bestem melser, der er fastlagt i 
vedtægterne for Arla Foods amba.  

Forskellige  
grader af ejerskab

-
producenter ikke ejere, men har 

selskab via en investeringsplan, 
som skal løbe over en periode på 
8-10 år med start i januar 2012. 

ejer AFMP for øjeblikket 3,2 pro-

investeringen er gennem ført, vil 
denne andel udgøre i alt 15 pro-

-

sig ud fra de andre landmænd i 
for eksempel Finland og Sydtysk-

uden at være medejere.  
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-
-

f.eks. Arlas kvalitetsprogram. Al ejerskabs relateret 
materiale skal være oversat og fuldt  integreret i 
2012, dog med visse regionale forskelle på grund af 

Som direkte konsekvens af de nye ejere har 
 

system i 2013.

tant  skab og kredsrådene. Det er Arlas standard-
procedure at invitere alle nyvalgte repræsentanter 

370 repræsentanter deltager i gennemsnit cirka  
60  procent i programmet.

Det sidste år har Arla styrket både sin interne og 
eksterne regnskabsrapportering.

Den interne ledelsesrapportering udgør basis 
for beslutningerne og giver gennemskuelighed, som 

alle kategorier: forretningsområder, marke der, pro-
duktkategorier osv. Rapporten  indeholder analyser 

-
port udgivet. Den eksterne rapportering indeholder 
nu oplysninger om forretningsområderne samt 
yder ligere oplysninger, der vurderes at have 
 interesse for eksterne aktører.

-
rapport i overensstemmelse med årsregnskabslo-

-

 virksomheder.
Repræsentantskabet har i overensstemmelse 

blive brugt i forbindelse med den årlige resultat-
disponering. 

 

Arla-indtjeningen.

en tredjedel på individuel konsolidering og to 

er ikke underlagt ikke-forringelsesklausulen.

Ovenstående ændringer er vedtaget, så overgan-

Arla har en ikke-forringelsesklausul i vedtæg-

egenkapitalen, som kan forringe den samlede egen-
kapital.

ikke-forringelsesklausulen blevet revideret, så den 
kun dækker den eksisterende kapitalkonto. Al frem-

-
ringelsesklausulen.

8.024 andelshavere i tre lande

 

 

Bestyrelsen 

Arlas bestyrelse vælges af regionerne og repræsentantska-

mand, en stemme”.
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Risikostyring

 
af risici og muligheder

1 Med en voksende   
verdensbefolkning  

Risici

-

-

verdensbefolkningen. Risikoen for Arla er, hvis ikke

-
ninger for brugen af de ernæringsmæssige ressour-

ernæringsudfordringer. Vi forsker for løbende at 

2 At møde forbrugernes 
behov ved at tage det  

bedste fra naturen
Risici
gør forbrugernes præferencer det også. Øget viden 

 -præferencer. 

-
kvalitet og fødevaresikkerhed højt. Vi ser høj kvalitet 
som en del af vores strategi for værdiforædlede 
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3 Landmænd i et 
andelssamarbejde  

er en forudsætning for  

Risici

mælkeproducenterne i mange regioner 

i mange lande, hvilket udgør en udfordring 
ikke kun for mælkeproducenterne, men 
også for forbrugerne, som kræver lokalt 
produceret mælk.  

-
mandsejet andelsselskab, som er stærkt 

landmænd og fastholde de nuværende – 

-

har brug for at føle sig sikre på, at de fort-
sat kan drive deres gårde. Forbrugerne 
ønsker fortsat at have muligheden for at 
drikke frisk, lokalt produceret mælk. Sam-
men har de en  fælles interesse i at fast-

 

4  
et nøgleord i Arlas 

Risici
kan meget vel være begyndelsen på  
en længere periode med lavere vækst, 

og begyndelsen af 2000’erne. Desuden 
forventes væksten i de kommende år at 
komme hovedsageligt fra Afrika, Asien og 

-

på nye markeder, som rummer mulighe-

-
europa og Storbritannien som sine kerne-
markeder. Med ejere i Danmark, Sverige 

af segmentet for friske mejeriprodukter – 
sigter vi mod yderligere at øge vores 
 markedsandel i Europa, idet vi nyder godt 

 

Hvis det ikke lykkes os at integrere vores 
fusionerede og opkøbte virksomheder, 

-
styrrelser. Vi er i gang med at udvikle en 

 

 salget af vores forædlede produkter og 
mærkevarer i vækstregioner. 

5 
Risici

-

kvaliteten sikres, og kravene om at over-
holde forskellige rammebestemmelser  

-
 

implementerer Lean på tværs af hele 

af vores processer og sænke omkost-

 mejerierne i Danmark ud fra Lean-prin-
cipperne, og de første svenske mejerier  
er i gang med at implementere Lean.  
 Principperne vil være fuldt integrerede på 
alle danske mejerier hen mod slutningen 
af 2013 og i Sverige i løbet af 2014.

Læs mere om Arlas risikostyring  
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For at kunne drive en fødevarevirksomhed med suc-
ces skal produktkvaliteten konstant indgå som et 

påkrævet med øget kontrol fra mejerierne for at 
dokumentere integriteten af deres praksis på tværs 
af hele for syningskæden. Kvalitetsprogrammerne 
opdateres løbende, og i 2011 blev der foretaget et 
antal  justeringer gældende for ”Arlagården” – kvali-

tetsprogrammet som gælder  i Danmark og 
 Sverige. Tilsvarende programmer eksisterer 

for Koncernens kernemarkeder Storbritannien, 
Finland og Tyskland. 

Arla arbejder konstant på at sikre, at vores 

Koncernen har modtaget en overensstemmelses-

-

HACCP. 
 

anden have behov for at reducere eller forhøje sine 

avancer. 
Arlas globale indkøbsafdeling – som er ansvarlig 

-
udsving ved at samle ordrer hos færre leverandører, 
idet vi arbejder på at etablere langsigtede kontrakter 

-

markeder.
-

Arla overvåger nøje udviklingen inden for 
regulering på de markeder, hvor vi opererer, og vi 

heraf. 

-

-
telsen består af ydelsesbaserede ordninger i Stor-
britannien, Sverige og Holland. De ydelses baserede 

-
gende medarbejdere ud fra anciennitet og slutløn.

Koncernen er en meget integreret global virk-
somhed, der som følge deraf har en kompleks 

-

koncernen udsat for forskellige  ricisci – lige fra tab 

For at afværge disse risici er der i 2011 iværksat 

Arla opererer i mange forskellige lande og  

Danmark og Euro-området, hvoraf Storbritannien 
og Sverige udgør den største andel af forretningen 

 

 

udsving i valutakurserne kan have en indvirkning 

54.893 mio. DKK i 2011, stammede cirka 
86 procent fra andre valutaer end DKK 

Likviditetsrisiko
Arla styrer likviditetsrisikoen ved at sikre rådighed 

 investeringer vurderes særskilt.

for langt størstedelen af Koncernen via cashpool-

-

...se også koncernens værktøjskasse  

Nøgle 
  nr. 2

Nøgle 
  nr. 1
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skaber med likviditetsunderskud. Herved opnår 

Med det formål at sikre kvaliteten og konsistensen i 

-

-
ring, samt at mindske risici ved at styrke den 
interne kontrolkultur.

kontrolmodel, som følger en struktureret proces 

risiko og væsentlighed af de enkelte regnskabspo-

-

2011 påbegyndtes implementeringen af disse 

service center, som håndterer omkring 80 procent af 

sæt minimumskrav blive implementeret i hele Arla.

holdet regelmæssigt de forskellige Arla-forret-
ningsenheder for at gennemgå overholdelsen  

adskillelse, it-sikkerhed osv.

resultater fra kontrolbesøg foretaget hos Arlas 
afdelinger.   

Hovedparten af kernemarkederne, bortset fra 

gør det muligt for Arla at have en standardiseret løs-

blev der foretaget en hovedoprydning af SAP R/3-
kontoplanen, hvilket resulterede i en betydelig 

topledelsen. Koncernen har formuleret en ’whistle 
-

Overholdelse  Aktuelle   Overholdelse eksterne love 

Anmodninger fra ledelsen

Finansmanual
Anmodninger fra  

forretningsområderne

Lokale bestemmelser

Rapporteringsprocesser
Besvigelser

rapportering mv. Anden relevant lovgivning
Konsolideringsværktøj

 

Nøgle 
  nr. 5
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Værdifordeling

 marked som anført i virksomhedens vision.  

-

råvarer, standardiseres bulk-produktet, og prisen 

-
mæssige betalinger. Markedsudsving betyder dog, 

Med andelsstrukturen har Arlas landmænd slået 

model, der bygger på andelstanken om en rimelig 

koncepter, der er udviklet specielt 
med henblik på at beregne prisen for 
andelshavernes mælk.

Arlaindtjeningen er det samlede resultat pr. kilo 

beregnes ud fra to hovedfaktorer: den betalte pris 

konsolidering – beregnet pr. kilo andelshavermælk. 
Det gør det muligt for Arla og vores ejere at sammen-
ligne indtjeningen med andre mejeriselskaber.  

Acontopris
Acontoprisen er den kontantbetaling, landmændene 
får for mælk, de har leveret i afregningsperioden. 
Beløbet beregnes ud fra mælkens kvalitet og 
 sammensætning af fedt og protein. Denne betaling 

Hvad angår mælkeprisen, forsøger Arla at være så 

Arlanoteringen, som angiver Arlas nuværende 

-

fedt og 3,4 procent protein. Der angives en separat 

ejerne i Danmark og Sverige kan få ud over mæl-

Hansa-Milchs gamle afregningssystem.

Ejere og leverandører 2011 2010 2009
Ejere, i alt 8.024 7.178 7.625 
- Danmark 3.514 3.649 3.838 
- Sverige 3.865 3.529 3.787 
- Tyskland 645 - -
Leverandører i Tyskland 1.330 - -
Medlemmer via AFMP i 
Storbritannien 1.400 1.362 1.400 
Leverandører i Finland 1.000 1.060 1.113 

 

med svenske Milko og tyske Hansa-Milch.  Mængden 
af indvejet mælk fra ejerne er steget med 5 procent 
sammenlignet med 2010. 

Nøgle
nr. 5
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EFTERBETALING 

 
den rå mælk samt kvalitetsafregning. 

KONSOLIDERING – Konsolidering er den andel af 

Arlas vækst og videre udvikling. Konsolidering kan være 

EJERBEVIS – Før 2010 blev individuel konsolidering 
afsat på et leverancebaseret ejerbevis. Ejerbeviset 
repræsenterer den enkelte andelshavers andel af Arlas 

-
ode på tre år med en betaling om året, hvis den pågæl-

INDSKUDSKAPITAL  

 forlade andelsselskabet, udbetales indskudskapitalen 
 

KOLLEKTIV KONSOLIDERING – forbliver i virksom-

vækst.

ÅRLIG AFREGNING – Resultat 2011 
Repræsentantskabet godkendte bestyrelsens foreslåede 
disponering af Arlas resultat på 1.311 mio. DKK. Det sva-

-

 

450

400

350

300

250

200
 Jan Feb Marts April Maj Juni (13) Juli Aug Sep Okt Nov Dec

39

40

37

35

33
 Jan Feb Marts April Maj jun (13) Juli Aug Sep Okt Nov Dec

Arlanotering   

Arlanotering   

DKK øre

Arlanotering   

A R L A N O T E R I N G  2 011

beregnet på grundlag af mælk 
med 4,2 procent fedt og 3,4 
procent protein.

 fradrag fra den rå mælks værdi  

-
ret i acontobetalingen  
i løbet af året, men i den 

 procent af mælkens værdi. 

mælk/år i Danmark og 550 ton 

ringen er baseret på  levering  
af 5.000 ton mælk om året.

– en landmand, der gør det 
muligt for Arla at hente mælken 
når som helst på dagen, får et 

-
ling, individuel konsolidering og 

-

analyse af mælken og afregning. 
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EMNE FORMÅL

-
oplysninger. Vi informerer vores forbrugere om indholdet i alle vores produkter, så de selv 

Leverandører

Fødevaresikkerhed
 udvikler og forbedrer vi vores analysemetoder og risikovurderinger.

Markedet for mejerprodukter er i vækst, og konkurrencen er fortsat hård, med lokale, regio-
-

arbejdsindsats styrke vores virksomhedskultur. Our Character, som beskriver, hvad Arla er, hvad vi står for i 
vores indsats for at nå fælles mål, forener os på tværs af historie og kulturelle baggrund. 

CSR/Ansvar

En ansvarlig virksomhed

 
 

 miljø mæssige, sociale og økonomiske faktorer.  

brugere naturlige, mælkebaserede fødevarer, som 

produkter så gennemskueligt som muligt. 
Arla driver virksomhed på mange markeder 

-

 
i Danmark, mens Arla i samme periode i Sverige 

produkter. Det er Arlas generelle holdning, at en sund 
kost indeholder en balance af mange forskellige 
fødevarer. Arla tager kundernes bekymringer 

investeringer i forskning inden for ernæring.  

Leverandører
Arla køber varer og ydelser i hele verden. Arlas 
 globale indkøbsafdeling stod i 2011 for 69 procent 

 gennemgik afdelingen alle virksomhedens sam-
arbejdspartnere. Arlas udvalgte foretrukne leve-
randører har underskrevet Arlas adfærdskodeks  

og miljømæssige ansvar. Det er Arlas mål, at alle 
 primære leverandører skal underskrive kodekset.

Siden 2009 har Arla arbejdet på at udvikle 
 

og i 2011 blev disse værktøjer implementeret. Den 
globale indkøbsafdeling arbejder for øjeblikket  

globalt accepterede principper 
inden for områderne menneske-

2008, og vores Code of Conduct 

 
dets principper i vores strategi  

-
arbejdere, ejere, samarbejds-
partnere, kunder og verden 
omkring os. De forpligtelser, der 

betyder også, at Arla hvert år på 
en åben og gennemskuelig måde 
skal oplyse om, hvordan virk-

Conduct. Rapporten beskriver de 
fremskridt, Arla har gjort i det 
forgangne år, og de områder, 

 
Vores Ansvar
Arla udgiver hvert år en CSR- 

 
kon soliderede rapport er  
et uddrag af den fulde CSR- 

 

gt Nøgle 
  nr. 1
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I N T E T  S P I L D Arla har længe arbejdet på at reducere mængden af mad, 
der smides væk, både hos virksomheden og hos forbrugerne. Med konceptet 
om intet spild arbejder Arla på at behandle spildprodukter som en 
 ressource, der kan genbruges eller genvindes. 

-

-

V A N D  O G  E N E R G I  -
cere virksomhedens forbrug af energi og vand og 

vand- og energiforbruget pr. år. Halvdelen af vores ener-
giforbrug skal komme fra vedvarende energikilder i 2020.

En af de måder, Arla har øget sin andel af vedvarende energi 
på, er ved at bruge biogas. Arla er for øjeblikket i færd  med at 
planlægge et biogasanlæg som skal forsyne de energikrævende anlæg i 
Videbæk.

De seneste tre år har Arla opnået en besparelse på 20 procent af vand-
forbruget hos Danmark Protein, hovedsageligt på grund af øget gen-
brug af vand.

.B Æ R E D Y G T I G T  L A N D B R U G  

-

skal senest i 2015 være dyrket i overensstemmelse 
med RTRS-principperne.

U D L E D N I N G  A F  D R I V H U S G A S S E R  
Arla ønsker at reducere udledningen af drivhusgas-

lanceringen af den nye strategi er Arlas klimastrategi 
blevet integreret med miljøstrategien. Det er Arlas mål 

at reducere udledningen af drivhusgasser med 25 procent 
-

 
Hobro Mejeri begyndt at genbruge varme fra kølevands systemet, hvilket 

Nul  
landbrug

Vand og 
energi drivhusgasser

Fødevaresikkerhed
Fødevaresikkerhed er en topprioritet hos Arla. Med-
arbejderne har med glæde noteret sig, at  kunderne 

fødevaresikkerhed og lægger pres på branchen for 

 
Pr. 31. december 2011 er 51 af vores 70 anlæg ble-

-
markeder. Som førende på markedet er Arla kon-
stant opmærksom på konkurrencelovgivningen.  

bindelse med fusions- og opkøbsprocesserne. Arla 

relevante bestemmelser på de markeder, hvor 
 virksomheden er repræsenteret, og Arla gør sit 
yderste for at samarbejde med myndighederne. 

-
 

 

fokus. Større viden har medført ny indsigt og 

ansvarets omfang. Som en virksomhed med rødder 

førende inden for denne udvikling.

så meget som muligt ved løbende at gennemgå og 
evaluere vores transport, og der vil fortsat være fokus 
på de forskellige stadier af vores forsyningskæde. Det 
faktum at 80 procent af den samlede udledning af 
drivhusgasser fra Arla kommer direkte fra gårdene, 
betyder dog, at der kan hentes mere ved at udvide 
fokusområdet.

 
som fastlægger virksomhedens ansvar for hele  
livscyklussen for Arlas produkter. Den nye strategi 

-

-

-
ment af interessenterne. 

Arlas nye miljøstrategi når  

Nøgle 
  nr. 2
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Medarbejdere og arbejdsindsats 

Lederskab og mangfoldighed

med koncepterne lead, sense og create. Arla driver 
virksomhed i mange forskellige lande og kulturelle 
miljøer, så det er nødvendigt at sikre, at der er enig-

 sammenhænge. Det er Arlas holdning, at hvis alle 
medarbejdere har rimelige arbejdsforhold og er 
engageret i deres arbejde, er de grundlæggende 

Arlas personalearbejde er struktureret og 
fokuseret, så det stemmer overens med strategi-

-
-

-

som gør det muligt at spore fremskridt set over 

-

behov for ekstra fokus – behovet for at øge medar-
bejdernes engagement og behovet for at reducere 

disse områder i 2011.

Arlas HR-strategi er nøje integreret i den generelle 
virksomhedsstrategi – Arla er et andelsselskab, hvis 
vision er at betale den højest mulige mælkepris. 

realisere sine vækstplaner og strategier. For at 

varen – både nu og fremover – arbejder Arla med 

overordnede fokusområder:

Arla ønsker at have branchens bedste ledere. Arla 
opbygger derfor en stærk lederskabskultur, som 

virksomhedens lederskabsværdier: envision, 
engage, deliver. Det betyder, at Arlas ledere 

for Arla generelt og anspore deres medarbejdere og 
-

telser og mål.

-
heden og arbejdsmiljøet gennemgår en konstant 
udvikling i et stadig højere tempo, så det er aldrig 

Nøgle 
 nr. 1

ny. For øjeblikket har vi travlt med integra-

meget om at koordinere de forskellige 

men det er både interessant og sjovt.”

 

”Jeg får virkelig et kick af at være en del  

Arbejdsmiljøet i Arla er åbent, og jeg føler 

 

”Ja, jeg har deltaget i Arlas ’Commercial 
Academy’, som er et internt udviklings-

Det er et permanent kursus, der kører hele 

 
også været på forskellige kurser inden for 

A R L A  M E D A R B E J D E R E ,  %

0

20

40
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80

100

Top300AlleTop300Alle

2010 2011

Det samlede antal medarbejdere 
er cirka 17.400. Det er 1.200 mere 
end året før.

M E D A R B E J D E R E 
 %

Fordelingen af mænd og kvinder 
i Arla varierer i de forskellige dele 

er der væsentligt færre kvinder 
end mænd. Et fokusområde er 

38



-

tydeliggøre sammen-
hængen mellem Arlas 

-
ner og de forskellige 
lederes ansvarsområ-

at uddanne ledere i at håndtere ændringer, både i 
forbindelse med udvidelse af virksomheden og 

fokusområdet for deres team. 

som er nem at forstå både set fra et internt og 
 eksternt synspunkt. 

formål at forbedre denne balance.
På grund af vores vækststrategi får Arla jævn-

ligt nye medarbejdere – ikke mindst i kølvandet på 
fusioner og opkøb. Målet er at være så åben og 

ændringer og nødvendige forandringer kan også 

sidste udvej, når alle andre muligheder er udtømte.
For at opnå en smidigere beslutningsproces og 

-
rede Arla i 2011 konceptet ”styringsspænd-

vidde”, som foreskriver, at hver leder skal være 
-

teringen af konceptet medførte en større gennem-

reducere ledelsesniveauernes omfang og øge 
 gennemskueligheden og gennemførligheden. 

-
-

-
somhedskrav. Arla betragter mangfoldighed som et 

at opfylde virksomhedens strategi. Ved at øge mang-
foldigheden i vores arbejdsstyrke mener Arla, at de 

sigtede mål, som kan inddeles i tre overordnede 
kategorier: mål for arbejdsstyrken, mål for markedet 

mål for hver kategori, og strategien skal implemen-

-
foldighed og inklusion på en struktureret måde, vil 

etnisk baggrund, køn, alder, uddannelsesmæssig og 
disciplinær baggrund samt personlighed. Strategien 
gælder på alle niveauer i Arla.

Nøgle 
  nr. 5

 

”Jeg er leder af vores forsyningskæde i 
Consumer Denmark. Det betyder i bund 

-
destrategi på det danske marked. Jeg 

 strategi ud i livet. For øjeblikket arbejder 
vi meget med at implementere Lean- 
principper på alle vores anlæg i Danmark.”

 

”Jeg er meget resultatorienteret og vil 

vores virksomhed og for mit team. Alle-
rede fra en ung alder var jeg interesseret i 
mejeribranchen, så det faldt mig naturligt 
at blive uddannet mejerist. Jeg beslut-

mine år hos Arla har mine ledere inspire-

mit arbejdsmæssige ansvar. Det har resul-
teret i en MBA.”  

 

”Som leder i Arla har man masser af ansvar 
og frihed – det giver gode muligheder for 
at udvikle sig professionelt. Jeg har lært 

-

kunne mestre for at blive leder. 

 

”Jeg arbejder inden for forretningsområdet 

-

 

”Det, jeg bedst kan lide ved mit job, er, at 
jeg for alvor kan gøre en synlig forskel.  
Jeg føler, at jeg udvikler mig meget ved  

 udfordringer.” 

 

”Jeg er for øjeblikket i gang med to uddan-
nelsesprogrammer. Det ene er Arla 

-

udvikle ledere internt. Programmet består 
af tre moduler, som gennemføres på et 

-
-

delse med den nye strategi Diversity and 

med en række værktøjer, der hjælper dem 
med at drage fordel af og arbejde med 
mangfoldighed.”  
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-

Arla har leveret et stærkt økonomisk resultat i 2011, 

-
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Note 2011 2010
2

10.910 9.876

1.665 1.684
10 0
10

1.392 1.413

Årets resultat 1.332 1.253

1.311 1.268

8 0
491 569

820 69 9

1 . 311 1. 268



Note 31.12.11 31.12.10

8 4.582 4.452

12.522 11.218

10 0
10

10
1.393 1.334

18 .497 17.0 0 4

11 5.367 4.385

12

Finansielle instrumenter
180

6.447 5.372

4.088 2.888
504 448

16.4 0 6 13.0 93

3 4 . 9 0 3 3 0. 0 97



Note 31.12.11 31.12.10

9.328 8.580

13 16 8 116

2.002 1.982

0
0

9.031 7.359

108

0
1

Finansielle instrumenter
181

14.374 12.060
23.405 19.419

3 4 . 9 0 3 3 0. 0 97



2011

01.01.11
Årets 

 resultat
-

31.12.11
0

0 0 2
0 11

0 0 0 0

instrumenter 0 0 0
8.580 820 361 -495 62 9.328

2010

01.01.10
Årets 

 resultat
-

31.12.10
0

0 0
0 0

0 0 0 0
0 0 0 0

instrumenter 0 0 0
8.281 699 –518 –24 142 8.580

-

 

-

-

-
-

 

 



 

 

-

-

Årets resultat 

-

-

 

 

-
 

-

-

-

-

-
-

-

-

-



Note 2011 2010

10

2.301 2.552

8

10
18 0

–2.482 –1.626

1.374 –2.392
1.193 –1.466

3.718 2.508



-
-

-

-

-

-

-
-

-

-

-

-
-

-

-

 



Note 1 Anvendt regnskabspraksis

-

-

-

-

-

-
-

-

-

-

-

-
-

 

I note 1 er den generelt anvendte regnskabspraksis beskrevet. 

noten. Beskrivelsen af anvendt regnskabspraksis i noterne er 
en del af den samlede beskrivelse af anvendt regnskabspraksis.
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Note 2

2011  2010

vækst vækst
 

 Vækst-

-
54.893 49.030

2011 2010

Friskvare-

Ost
-

-
54.893 49.030

-

 
-
-

 

-

 

-



Note 3

-

 

 

2011 2010

Pensioner

–6.978 –6.554

–6.978 –6.554

-
tantskab

2011 2010

–2.036 –2.059

–2.036 –2.059

-

-

-

-

 

 



Note 4

2011 2010

–30 –23

-

Note 5

 

 

2011 2010

-
12

137 123

–87 –76

 



-
-

2011 
0

10.910 +60 10.970
0

0
0

1.665 -42 1.623

-

 

-
-

-

-
-

-

-



Note 6

2011 2010

21

143 147

0
–448 –441

-

-

Note 7 Skat

-

-

 
-
-

2011 2010

–60 –160

-
-



Note 8

-

-

-
-

-

-

 

-

-

 

0
0 0 0

0 1
0 0 0

5.179 772 0 1.260

2011
0 0
0

0 0 0
1 7

-
0

 
3 .731 4 50 0 4 01



111
0

0 0 0 110

5.070 587 86 1.038

0

0
2

 
–1.326 –259 86 –658

 
3.744 328 0 380

 
-

-

Note 9

-

-

-

-

-

-



  

220

101

7.494 12.537 2.799 1.270
 

0
0
0

0 0
0 0

0

–2.597 –6.849 –2.132 0
4.897 5.688 667 1.270

42 145 0 0

110
102

0

7.046 11.262 2.652 652
 

0
0
0

0 0
0

0 0
 

–2.318 –6.073 –2.003 0
4.728 5.189 649 652

46 170 1 0

 

-
 



Note 10

-
-

-
-

-
-
-

-

-

-

 

0
0

0
0

0 0
405 284 644

0
0 0

0
0

0 –
16 –20 –84

 
421 264 560

0
0 2
0 0
0 667 610
0
0 0
0 10
0 10
0 2 0
0 –33 –60
0 634 550



2011
Resultater 

0
20 102
12

17 421

2011
Resultater 

2

8

15 264

2010
Resultater 

0
88

10

0

23 634

 

-

-

-

Note 11 Varebeholdninger

-

-

-

2011 2010 

varer
5.367 4.385



Note 12 Tilgodehavender fra salg

-

2011 2010

5.756 4.781

2011 2010

800
210

5.838 4.861

-



Note 13 Minoritetsinteresser

-
-
-

2011 2010
128

21

168 116

 
 

-

Note 14 Udskudt skat

-

-

2011 2010

11
8 0

148 150

2011 2010

1 21
0

214 194

 



Note 15 Pensionsforpligtelser

 

-

-

-

 

2011 2010

1.465 1.584

2011 2010

118 0

1.465 1.584

2011 2010

12
8

100 5.636 100 5.218

2011 2010

-
110

24 8 4 37

2011 2010

-

-
-



-
-

-
-

-

-

-

-
-
-

-

-
-

 

Note 16

-
-

-

-

2011 2010
202

2
0

88

323 204

128
118

323 204

-



Note 17  Langfristede gældsforpligtelser

-

-

2011 2010
0

0

9.139 7.463

108
9.139 7.463
9.364 7.589

 
Over 10

8 0 0
0 0 0 0

20 0 0 0 12
1 0 1 1 0

2011 i alt 9.990 959 130 1.459 1.498 653 1.466 3.825

 
Over 10

12 18 2 0
12 0 0

20 0 0 0 0 12
0 1 0 1 1

2010 i alt 8.457 1.098 110 125 2.085 710 1.165 3.164

-
-

-

-

-



Note 18 Virksomhedssammenslutninger

-
-

-

-

-
-

-

-

-

393 16 –3 108 514

0 18 122
393 34 119 146 692

0 0 0
0 0

35 –28 0 142 149

  

-

-

-



Note 19

-

-
-

-
-

-
-

 

-

2011 2010

-

-

282

-
-

-
-

-

-

-

-

-

Note 20 Eventualforpligtelser 

-

-
-



Note 21 Kontraktlige forpligtelser

2011 2010
111

-

Note 22 Nærtstående parter

-

-

Note 23



Note 24 Koncernoversigt
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