


Med 6kade marknadsandelar pa de flesta
marknader, en mycket mer [bnsam
produktmix och effektivare drift ar Arla i dag
en annu mer solid verksamhet an nar vi
inledde 2015.
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NY AFFARSREGION ETABLERAD | ASIEN

Kina och Sydostasien integrerades som en ny
regional marknad under namnet Business Unit Asia.
Synergier inom produktportfélj, marknadsféring och
innovation kommer att stérka Arlas stéllning i den
h&r mycket lovande regionen.

\

NY PRODUKTIONSANLAGGNIN'G
OPPNAD | PRONSFELD

Vi har fu officiellt 5ppnat den nya
pulver- och smorfabriken i Pronsfeld
i Tyskland\ Investeringen, vard 110
miljoner EUR, gér Pronsfeld till den
ojamforligt stérsta produktionsan-
laggningen il\rlakoncernen.

\
\ -®
\
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AVSKAFFANDE AV EU:S MJOLKKVOTER ARNOCO | FULL GANG
Den 1 april avskaffades EU:s mjélkkvoter, Arlas joint venture med Deutsche
vilket innebar att inflédet av mjélkravara Milchkontor eG (DMK) i Tyskland, ArNoCo;,
kommer att 6ka med 3 - 4 procent per ar har nu lanserats officiellt och den nya .
for Arla. produktionsanlaggningen &r i full gang.

NYTT DOTTERBOLAG
| AUSTRALIEN

Arla har inlett ett samarbete med
Australiens storsta ostimportér,

F. Mayer Imports, i syfte att femfaldiga
intdkterna i Australien.

FORVARVET AV FALBYGDENS OST GODKANT
Kopet av Falbygdens Ost godkandes av de svenska
konkurrensmyndigheterna den 1 april 2015. Det
strategiska forvarvet starker Arlas férmaga att
framja och utveckla specialostmarknaden.



NYADOTTERBOLAG | VASTAFRIKA
Arla fortsatte sin expansion i Vastafrika
genom tvé dotterbolag i Nigeria och
Senegal. Dotterbolagen bildar den
distributionsryggrad som ska hjalpa Arla.
att fullgora sina ambitioner i Afrika s6der
om Sahara. S

NYTT DOTTERBOLAG I EGYPTEN

Arla har ingatt ett samarbetsavtal JUSTERING AV

? med det egyptiska mejeriforetaget FORVANTNINGAR b
w = Juhayna, vilket gor det mojligt fér Arla Styrelsen godkénde ett lagre
— att salja sina produkter i hela Egypten, . netto-arsresultat pa !
e .ett land med en befolkning pa 90 2,7 - 3 procent for 2015 for att
] stddja a contopriset till garna.

miljoner manniskor:

B
\.
,

- ARLA OCH LACTALIS ENADES OM
FRAMTIDEN FOR WALHORN AG
N
\
L
\

Arla och Lactalis har slutit ett avtal om
framtiden for det narstdende bolaget
Walhorn AG. Arla sélde sina andelar i

Walhorn AG till Lactalis den 30 juni 2015. ARL\A STANGER

KISSLEGG-ANLAGGNINGEN
Arla har beslutat att stdnga
produktionsanldggningen i
KiBlegg-Zaisenhofen i Tyskland
under 2016 eftersom fortsatt drift
av anldaggningen inte ar ekonomiskt

~ ~ . [6nsam.
NY AFFARSREGION
ETABLERAD | AMERIKA J .
USA och Latinamerika har férenats % NYSTRATEGI: GOOD GROWTH 2020
i en ny regional marknad som fatt Arla lanserade sin nya strategi fram
namnet Business Unit Americas. till 2020 med fokus pa organisk tillvaxt
Detta skerstiller dkad fokusering RYNKEBY FOODS TILL FORSALJNING och 6kad l6nsamhet fér &garnas mjolk
genom att den affarsledningen Efter manader av strategisk analys har Arla - genom ambitionen att bli bast inom
kommer narmare kunderna och beslutat att sélja sitt dotterbolag Rynkeby vissa kategorier, starkare varumarken,
konsumenterna. L] Foods i Danmark, som tillverkar juice. En Okat fokus pa utvalda marknader och

\ saljprocess har inletts for att identifiera effektivitet i hela organisationen.

ratt kdpare.
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Forandringar och
utmaningar

Ake Hantoft, styrelsens ordférande

A .

MJOLKINVAGNING
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Tva faktorer har varit utmarkande fér
mejeribranschen under 2015. Fér det
forsta var det ett ar nar de allmanna
marknadsférhallandena resulterade i
laga mjolkpriser, vilket i sin tur ledde
till en mycket svar situation for alla
mjolkbénder - inte bara inom Arla.
For det andra har det varit en utmaning
for vara bonder att kunna bibehalla
en livskraftig ekonomisk situation
och tyvérr har nagra tvingats ldmna
branschen.

2015 var aven aret nar EU:s mjolkkvoter
avskaffades. Det skedde vid en tidpunkt
nar mjolkpriserna var ohallbart laga

och efterfrdgan i vissa delar av varlden
mattades av. Trots detta var avskaffandet
positivt, eftersom det betyder att
mjolkproduktionen pa vara enskilda
gardar inte langre begransas genom
kvoter. Sedan april har ménga
Arlabdnder 6kat sin mjélkproduktion,
vilket resulterade i en 6kning av Arlas
mjolkinvagning med 4,6 procent under
2015. Vi har uppratthallit dtagandet
gentemot véra dgare och samlat in,

2015

foradlat och marknadsfort denna extra
volym utan restriktioner och till ett pris
som ar konkurrenskraftigt jamfort med
vara konkurrenter.

Den sakerhet som detta innebér for
oss bonder ar otroligt vardefull och
utgor en viktig del i Arlas grundsyn pa
den kooperativa modellen: Samma
mojligheter, samma rattigheter och
samma skyldigheter for alla dgare.
Samma mjolkpris for samma mjolk,
samt en &gare, en rost. Det &r vérde-
ringar som anammades av vara
foregangare pa 1880-talet, nar de
grundade vart kooperativ.

VARA KOOPERATIVA
VARDERINGAR

Vissa av dessa varderingar har ifrégasatts
under 2015. Bénder emellan, pa
medlemsmoten, i representantskapet
och i styrelsen har vi haft diskussioner
om de grundldggande varderingarna.
Jag tror att diskussioner som dessa
starker vart kooperativ. De trycktestar
vara varderingar och var demokrati och

de hjalper oss att utvecklas. Vi tar
ytterligare steg under 2016 och
styrelsen kommer att avsétta tid for att
gé igenom vara kooperativa principer
och upprétta en dgarstrategi som
inriktas pa att leda vart gemensamma
europeiska kooperativ in i framtiden.

STRALKASTARE PA
ARLABONDERNA

Under 2015 har flera aktorer inom
dagligvaruhandeln genomfort initiativ
for att stodja Arlas bonder. Arla har &ven
satsat pa att informera konsumenterna
om att vi, mjolkbdnderna, ar dgare till
Arla och delar vinsten fran forsalj-
ningen av Arlas produkter, oberoende
av marknad. Var bondeégda historia
har tagits val emot av konsumenterna.
De gillar tanken pa ett kooperativ som
bygger pa principen en for alla, alla for
en. Kampanjer har lanserats pa flera
europeiska och internationella mark-
nader och fler marknader kommer att
folja efter. Det & uppmuntrande och
viktigt att se Arla marknadsfora mjolk
som en hélsosam produkt som

FORVALTNINGSRAPPORT

konsumenterna kan lita p& och att
produkterna tillverkas pa ett ansvarsfullt
satt. Det innebar ocksa vissa skyldig-
heter. Det satter fokus pa oss som
bonder och 6kar vart dagliga ansvar pa
gérden - att ta val hand om vara kor och
om mjolken. Under 2015 lanserades
vart kvalitetsprogram Arlagarden® i
Nederlénderna och i Storbritannien.

Det omfattar nu alla Arlagérdar i véra sju
dgarlander. Det &r en stor tillgang for
vart foretag i dag och kommer att bli allt
viktigare i framtiden.

2016 kommer férhoppningsvis att bli
det &r nar vi ser forbattringar pa den
globala marknaden. Med en ny strategi
som syftar till att skapa mervarde till
vara 6kande ravaruvolymer genom
l6nsamma produkter och marknadsposi-
tioner tror jag att vi har ratt plan for att
hantera mojligheter och utmaningar pa
en fortsatt oférutsdgbar mejerimarknad.
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Det rader ingen tvekan om att 2015
har varit ett mycket svart &r for mjolk-
bdnderna. Avskaffandet av EU:s
mij6lkkvoter ledde till 6kad tillgang pa
mjolk fran europeiska mj6lkbénder.
Detta 6kade trycket pa den globala
mejeribranschen, som redan drabbats
hart av den laga tillvaxten pa marknaden,
den avmattade efterfragan i Kina och
det ryska embargot. Det har paverkat
hela mejeribranschen globalt.

Inom Arla har situationen lett till en
minskning av omsattningen fran 10,6
miljarder EUR 2014 till 10,3 miljarder EUR
2015. Vart resultat kommer ocksa att bli
nagot lagre. Inte enbart for att vara intékter
minskat, utan for att styrelsen enades om
att sénka resultatmalet. Denna sankning
gjordes till forman for ett hogre a conto-
pris, for att hjélpa vara dgare i deras
mycket svara ekonomiska situation.

Redan fore 2015 visste vi att dret skulle
bli tufft och véar plan var att minimera
effekterna av den l&ga prisnivan pa
marknaden pé tva satt: For det forsta

1A
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s Arla har blivit mer motstandskraftigt

genom att 6ka var andel av produkter
inom dagligvaruhandeln och food
service, och for det andra genom att
sénka vara kostnader. Tack vare att vi
holl fast vid detta kunde vi upprétthalla
ett konkurrenskraftigt mjolkpris jamfort
med vara konkurrenter.

OKA VAR ANDEL TILL
DETALJHANDELN

Trots den generellt l&gre efterfragan pa de
flesta av vara marknader satte vi som mal
att sélja fler produkter inom dagligvaru-
handeln och food service, motsvarande en
volymokning med 500 miljoner kilo extra
mjolk - och vi lyckades. Vi 6kade var
marknadsféringsbudget med 25 procent,
vilket resulterade i starkare positioner och
varumarken. | synnerhet ar jag glad 6ver
att se att varumarket Arla® har stérkt sin
position inom "halsosamma, naturliga
nyttigheter”. Vara &gare har varit, och
fortsatter att vara, en viktig del i arbetet
med att bygga upp varumérket Arla®, och
vara undersokningar visar att medveten-
heten om att vi 4gs av bonder 6kar
konsumenternas fortroende for Arla.

pa den tuffa marknaden

Peder Tuborgh, koncernchef

ARLAINTJANING
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MINSKA VAR KOSTNADER

Néstan alla funktioner och affarsomra-
den inom Arla har under 2015 omfattats
av frysta kapacitetskostnader. Dessutom
har vi genomfort vara langsiktiga
effektivitetsprogram. Genom en rad olika
initiativ under perioden fran 2012 till
2015, daribland minskade utgifter,
effektivitetsforbattringar och fortlépan-
de anpassning av organisationen, har vi
uppnatt véara besparingsmal pa 330
miljoner EUR. Vi har satt upp som ett
nytt mal att uppné ytterligare
besparingar pa 400 miljoner EUR fran
2016 och fram till 2020. Den 31
december var skuldséttningsgraden 3,3
och vi lyckades leva upp till vara
langsiktiga mal pa 2,8 - 3,4 tack vare
riktade initiativ.

Att vi lyckats leverera konsekvent mot
planen har avsevart forbattrat styrkan i
var verksamhet. Med 6kade marknads-
andelar pa de flesta marknader, en
mycket mer l6nsam produktmix och
effektivare drift ar Arla i dag en annu mer
solid verksamhet an nér viinledde 2015.

2012 2013 2014 2015

STARINFOR ETT PARADIGMSKIFTE
Detta &r en viktig grund eftersom vi

nu star infor ett paradigmskifte i Arla.
Framd&ver kommer fokus i mindre
utstrackning att ligga pa tillvéxt och

att bygga upp en mjolkpool genom
sammanslagningar och férvarv. Med
6kande mjélkvolymer frén vara nuvarande
&gare behover vi fokusera &nnu mer pa att
skapa organisk tillvéxt inom vér befintliga
verksamhet. Under de senaste aren har
vi noggrant forberett Arla for denna
situation, och var nya strategi "Good
Growth 2020" &r ett resultat av detta.

Vihar en mycket svar uppgift framfor oss
under 2016, till foljd av att den globala
mjolktillgdngen fortfarande &r storre an
efterfrdgan och véra huvudmarknader for
narvarande visar liten eller ingen tillvéxt.
Vihoppas f& se en vandning under andra
halvaret 2016, men marknaden &r valdigt
oférutsagbar. En sak som vi vet ar att Arla
star starkare. S& dven om vi forvéantar oss
att borjan pa 2016 ska bli lika tuff som
2015 har vi blivit mer motstandskraftiga
mot volatiliteten p& marknaden.
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Boksluts-
kommentar

Med tanke pa de tuffa férhallandena inom mejeribranschen under 2015 har
Arla utvecklats relativt bra. Vi uppnadde ett nettoresultat pa 2,8 procent av
omsattningen pa en deprimerad marknad och vi levererade en Arlaintjaning

pa 33,7 eurocent/kilo for vara dgare.

MARKNADSSITUATION

Globalt fallande mjolkpriser paverkar hela branschen
och alla aktorer. Under 2014 foll ravarupriset for
helmjolkspulver betydligt och 2015 lag det kvar

pa en lag niva, trots korta perioder av optimism
under éret.

ARLAINTJANING

Den aga prisnivan for industriprodukter har ocksa
paverkat Arlas formaga att skydda mjolkpriset for vara
dgare. Arlaintjaningen uppgick under 2015 till 33,7
eurocent per kilo. Detta &r betydligt lagre an 2014 ars
niva, som var 41,7 eurocent per kilo. Vi utvecklades

MARKNADSPRISER/GDT-UTVECKLING WMP, USD MT

5500

5000

4500 \

3500

3000 \ N\

2500

2000

1500

T T O N S N N S IR Y

O 0N 00D 0D

N . N N
F @ WOF VPR PO F @ OV PR o

FORVALTNINGSRAPPORT

stabilt jgmfort med vara konkurrenter med 103,7 pa
jamforelseindexet, vilket ligger inom intervallet for véra
forvantningar. Dock &r peer group-index preliminart
innan arets slut for Royal FrieslandCampina N. V. och
Deutsches Milchkontor eG.

MJOLKVOLYM

De totala mjolkvolymerna uppgick under 2015 till
14,2 miljarder kilo, en 6kning med 4,6 procent jamfort
med 2014. Avskaffandet av EU:s mjolkkvotsystem den
1 april 2015, fusionen med EGM Walhorn, Belgien,
den 1 augusti 2014 och nya AMCo-medlemmar i
Storbritannien stér for merparten av de 6kande mjolk-
volymerna. Trots detta minskade mjolkvolymerna i
Sverige pa grund av att d4gare ldmnade kooperativet.
Dessutom har mjolkvolymerna fran kontraktsbonder
minskat med 5,6 procent.

Véra mjolkvolymer mé ha Okat, men vi har lyckats halla
tradingandelen under kontroll vid 21,5 procent under
2015, jamfoért med 20,8 procent under 2014. Trading-
andelen har uppvisat en positiv trend mot slutet av
aret och virdknar med att behalla den p& samma niva

2016, aven om mjdlkvolymerna kommer att fortsétta
att 6ka.

OMSATTNING

Omsattningen 2015 uppgar till 10,3 miljarder EUR,
vilket motsvarar en minskning med 3,3 procent
jamfort med 2014. P4 grund av sjunkande ravarupriser
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har omséttningsforvantningarna justerats under aret.
Minskningen av intékterna ar resultatet av en negativ
prisutveckling pa 11,4 procent. Detta ar en foljd av ned-
gangen péa vérldsmarknaden och den paverkan det
haft p& var varuméarkesverksamhet, men den negativa
effekten pa priserna motverkades delvis av 6kade
volymer och valutaeffekter. Detta resulterar i en negativ
organisk omsattningsutveckling pé 8,4 procent.

Den volymdrivna omsattningsokningen var 4,3 procent
under 2015, jamfért med 5,3 procent under 2014, i linje
med vara forvantningar for aret. Varumarkesandelen
Okade fran 41,2 procent 2014 till 42,1 procent under
2015, vilket tydligt visar att 6kningen av marknadsfo-
ringskostnaderna med 25 procent har burit frukt. Varu-
maérkena Lurpak® (6,1 procent) och Arla® (2,1 procent)
gér framdat medan Castello® (0,1 procent) kdmpar for
att halla takten.

Under 2015 uppgick den genomsnittliga skillnaden i
prisniva mellan industri- och varumarkesprodukter till
cirka 10 eurocent, vilket bevisar att var strategi att sélja

s& mycket mjolk som majligt inom dagligvaruhandel
och foodservice &r den ratta.

KOSTNADER

Vi har lyckats att aktivt hantera vara kostnader under
2015 enligt planen och har genomfort kostnads-
reduceringsprogram samt definierat ambitidsa mal
som avsevart effektiviserar organisationen. Vart mal &r

* Baserat pa vinst som férdelats till dgare i Arla Foods amba

att vara kostnadsprogram ska leda till besparingar pa
330 miljoner EUR fore utgangen av 2015 jamfort med
2012 - och vi dr pa god vég att uppna det malet. For
att forbéattra prestanda ytterligare har vi satt upp ett
nytt mal som ar att leverera kostnadsminskningar pa
ytterligare 400 miljoner EUR mellan 2016 och 2020.

Vdra totala kostnader har fallna med 4,6 procent under
2015 jamfort med 2014. Kostnaderna som avser annat
&n mijolkravara har 6kat med 4,4 procent, framst till foljd
av hogre marknadsforingskostnader som en deli varu-
markesstrategin, utver en 6kning av tillverkningskost-
naderna och valutaeffekter. Kostnaderna for mjélkravara
har minskat med 13,3 procent trots hdgre volymer
under aret. Precis som Arlaintjaningen indikerar har
den genomsnittliga kostnaden per kilo mjélk minskat
till 32,04 eurocent.

Var skalbarhet visar 6verlag en positiv utveckling pa 4,3
tack vare en strikt kontroll av vara kapacitetskostnader.

RESULTAT

Arets resultat uppgar till 295 miljoner EUR, vilket
motsvarar en vinstandel pa 2,8 procent av omsatt-
ningen*. Under &ret har forvantningarna skrivits ned
till 2,7 - 3 procent till férman for a contopriset.

FINANSIELL STALLNING
Den 31 december 2015 g skuldsattningsgraden pa
3,3 och inom vart langsiktiga mal pa 2,8-3,4, jamfort

o A2
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med 3,7 per den 31 december 2014. Vi uppfyllde var
ambition till foljd av forbattringar i EBITDA, i kombi-
nation med ett beslut om att minska investeringarna.
Vi har minskat véra kapitalutgifter och framéver
kommer vi att fokusera pa investeringar som stoder
var nya strategi. Investeringar i materiella tillgangar
minskade med 73 miljoner EUR till 350 miljoner EUR.

Vart nettororelsekapital utvecklas ocksd mycket starkt
jamfort med véra prognoser till foljd av Programme
Zero, vart rorelsekapitalprojekt, som genererade en
minskning pa 151 miljoner EUR under 2015.
Férvantningarna l&g pd en minskning p& 130 miljoner
EUR. Sedan 2011 har Programme Zero fokuserat pa
att frigéra kapital och skapa en 6kad kostnadsmedve-
tenhet inom Arla.

EGET KAPITAL

Den 31 december 2015 uppgick eget kapital till 2,1
miljarder EUR, vilket &r en 6kning med 14,6 procent
jamfort med 2014. 29,3 procent av det totala kapitalet
arindividuellt kapital medan 69 procent &r kollektivt
kapital. Soliditeten uppgar till 31 procent jamfort med
28 procent 2014, vilket ar en behaglig niva.

KASSAFLODE

Under 2015 uppgick kassaflodet fran den l6pande
verksamheten till 669 miljoner EUR jdmfort med

511 miljoner EUR 2014, framst tack vare forbattringar
i rorelsekapitalet. Kassaflodet fran investerings-
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verksamheten minskade till -402 miljoner EUR jamfért  UTSIKTER FOR 2016

med -416 miljoner EUR, och bestar huvudsakligen Den globala mejeriindustrin har knappast varit mer
av investeringar i materiella anléggningstillgangar. oférutsdgbar och 2015 har visat sig bli en lika stor
Kassaflodet fran finansieringsverksamheten uppgick utmaning som vi trodde. Vi hoppas f& se en vandning
under 2015 till -274 miljoner EUR jamfort med under andra halvaret 2016, men marknaden ar

-93 miljoner EUR 2014 och paverkas av 2014 ars fortfarande valdigt oférutsagbar.

efterlikvidbetalning pa 105 miljoner EUR och
dterbetalning av 18 miljoner EUR i individuellt kapital
till agare som l@mnat kooperativet .

Likvida medel uppgick sammanlagt till 70 miljoner EUR
per den 31 december 2015.

FINANSIELLA FORVANTNINGAR INFOR 2016 FORVANTNINGAR INFOR 2015 UPPNADDA 2015 FORVANTNINGAR INFOR 2016
QY R s 103 - 105 103,7 103 - 105
i MJOLKVOLYM (MILJARDER KILO) 14,0 14,2 14,6
adl

,_!

m OMSATTNING (MILJARDER EUR) - 10,3 -
3 5% 43% 3. 5%
® e 27-3,2%" 28% 28-3,2%
S | osirmmesons 32-34" 33 ~3.2

* Peer group index fér 2015 &r prelimindrt
** Resultatmalet dndrades till 2,7 - 3,0% under 2015
¥ Malsdttningen for skuldséttningsgrad har dndrats till 3,3 - 3,6 under 2015

=Y
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Koncernensresultatrikning
1 januari - 31 december

(miljoner EUR) 2015 2014
Omsiéttning 10262 10614
Produktionskostnader -7833 -8470
Bruttoresultat 2 429 2 144
Forséljnings- och distributionskostnader -1597 -1 454
Administrationskostnader -417 -393
Ovriga rérelseintakter och -kostnader samt finansiella poster -78 -41
Skatt -42 -18
Arets resultat 295 320
Minoritetsintressen -10 -6
Agare till Arla Foods amba 285 314

Resultatet utgjorde

8%

av omsattningen

Summa omsattning i 2015 Summa omséattning i 2014

10 262 ... 10 614.........
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Omsittning

Omsattningen har minskat med 3,3 procent jamfort
med 2014 pé grund av de lagre marknadspriserna
som beror pa det ryska embargot, konsekvenserna av
minskad kinesisk efterfrégan och att EU:s mjélkkvot-
system avskaffades.

Den negativa prisutvecklingen orsakade en minskad
omséattning med 11,4 procent. Den negativa effekten
motverkades delvis av positiva valutaférandringar med

4,1 procent och den positiva utvecklingen genom
Okande volymer med 3,1 procent.

Total omséttning justerat for forvarv och avyttringar ger
en organisk omséattningsminskning pa -8,4 procent.

Trots en volymdriven omsattningsokning pa 4,3
procent, har volymerna inte Okat tillrdckligt mycket for
att kompensera for marknadsvolatiliteten.

OMSATTNING, UPPDELAD PER AFFARSOMRADEN

% / TO 262 miljonerEUR

2014

10 614milionerEUR

OMSATTNING FORDELAD PA PRODUKTKATEGORI 2015

42%

Férska mejeriprodukter

25%

13%

Smor och matfettsprodukter

8%

Mjélkpulver

4%

Vassleprodukter

Under 2015 har koncernen foljt sin plan att omfordela
ytterligare mjolk till ldnsamma varumarkesprodukter
och handelns egna varumarken, samt produkter for
dagligvaruhandeln och foodservice. Till foljd av detta
har varumarkesandelen kat frdn 41,2 procent till
42,1 procent.

Consumer UK
@ Consumer Finland
@ Consumer Central Europe
@ ArlaFoods Ingredients
@ Consumer Sweden
® Consumer Denmark
@ Consumer International
Global Categories and Operations
@ Ovriga

8%

Ovrigt
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Kostnader

Totala produktionskostnader har minskat med 470
miljoner EUR, -4,6 procent, jgmfort med foregaende ar.
Den frdmsta orsaken &r sjunkande mjélkpriser med 695
miljoner EUR. Bortsett fran kostnaden for mjolkrévara har
andra kostnader 6kat med 4,4 procent, framst pa grund
av mer omfattande verksamhet och valutaeffekter.

Produktionskostnaderna exklusive kostnaderna for
mjolkravara har endast 6kat med 1,8 procent jamfort
med en 6kning av mjolkvolymen med 4,6 procent tack
vare konstant fokus pa skalbarhet.

Forsaljnings- och distributionskostnaderna har dkat
med 9,8 procent, framfor allt beroende pa marknads-

KOSTNADER UPPDELADE PA OMRADE

foringskostnaderna for att stodja det strategiska malet
att omférdela mer mjolk till varuméarkesprodukter.

Administrationskostnaderna har 6kat med 24 miljoner
EUR, pa grund av 6kade kostnader insourcing av
aktiviteter dar detta varit kostnadsmassigt motiverat.

Kostnaderna for mjolkravara har minskat med 695
miljoner EUR. De lagre mjolkpriserna har minskat
kostnaderna med 895 miljoner EUR, vilket delvis
uppvégts av 6kade volymer med 200 miljoner EUR.
Kostnaderna for a conto-betalningen for mjélk till
dgarna har minskat med 641 miljoner EUR, trots att

inflodet av mjolkravara har dkat med 726 miljoner kg.

2015

9 847milionerEUR

2014

10 317milionerEUR

Kostnader for mjolkravara
@ Personalkostnader
@ Avskrivningar och nedskrivningar
@ Ovriga kostnader

Detta visar vilken besvarlig situation vara dgare
befinner sig .

Personalkostnader, justerade for valutaeffekter, har 6kat
med 3,5 procent (1 225 miljoner EUR). De 6kande
kostnaderna for produktion och férsaljning, som beror
pa okade mjolkvolymer, har delvis kompenserats av
inférandet av effektivitetsprogram och fortsatt fokus pa
personalkostnaderna.

Genomsnittligt hade antalet heltidsanstéllda minskat
med 130 personer jamfort med foregdende ar.

A CONTOPRIS FOR MJOLK
(eurocent/kilo)

315

310 ™

30,5

/
300 I \
295 —’ \

290 \

Baserat pa en &rlig leverans av 1 miljon. kg:
4,2% fett; 3,4% protein; konventionell hogsta kvalitet.

KOSTNAD FOR MJOLKRAVARA 2015 2014

INVAGNING INVAGNING

miljoner kilo miljoner EUR miljoner kilo miljoner EUR
Agarmjélk 12 463 -3918 11738 -4 559
Ovrig mjslk 1729 -629 1832 -683
Summa 14192 -4 547 13570 -5 242
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Koncernens balansrikning
31 december

(miljoner EUR) 2015 2014
Tillgdngar

Anliaggningstillgangar

Immateriella tillgangar 873 791
Materiella tillgangar 2 457 2 399
Ovriga anldggningstillgdngar 573 584
Summa anléggningstillgdngar 3903 3774
Omsittningstillgangar

Varulager 1007 988
Kundfordringar 910 917
Ovriga omsattningstillgdngar 337 293
Vérdepapper, likvida medel 579 641
Summa omsittningstillgangar 2833 2839
Summa tillgangar 6736 6613
Eget kapital

Eget kapital hanforligt till moderbolagets dgare 2113 1851
Minoritetsintressen 35 23
Summa eget kapital 2 148 1874
Skulder

Langfristiga skulder

Pensionsforpliktelser 294 376
Lan 1714 1702
Ovriga l&ngfristiga skulder 76 59
Summa langfristiga skulder 2 084 2137
Kortfristiga skulder

Lan 1076 1130
Leverantdrsskulder 918 977
Ovriga kortfristiga skulder 510 495
Summa kortfristiga skulder 2 504 2 602
Summa skulder 4 588 4739
Summa eget kapital och skulder 6736 6613
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Anliggningstillgangar

De materiella anlaggningstillgangarna kade med
58 miljoner EUR till 2 457 miljoner EUR under 2015.
Majoriteten av koncernens materiella anldggnings-
tillgdngar finns pa kdrnmarknaderna i Danmark,
Sverige, Tyskland och Storbritannien.

Investeringarna i mejeristruktur och 6kad kapacitet
fortsatte i enlighet med var strategi. Koncernen

MATERIELLA ANLAGGNINGSTILLGANGAR
PERLAND

Investeringar i materiella
anlaggningstillgangar

fortsatter att strava efter effektivitetsforbattringar
genom att investera i nya anlaggningar. Arets
investeringar har 6kat de materiella anléggnings-
tillgangarna med 350 miljoner EUR.

Vésentliga investeringar har gjorts vid anldggningarna
i Upahli Tyskland, Videbaek i Danmark och Falkenberg
i Sverige.

ANLAGGNINGSTILLGANGAR
(miljoner EUR)

2015 4000
2 457 miljoner EUR

3000
2014
2 399 miljoner EUR 2000
® Danmark 1000
@ Sverige

Storbritannien
@ Centraleurope
@ Ovriga 0

@ Immateriella tillgangar
@ Materiella tillgéngar
® Ovriga anléggningstillgdngar

miljoner EUR
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Koncernens rapport over forindringarieget kapital

1 januari— 31 december

(miljoner EUR) 2015 2014
Kollektivt kapital 1482 1333
Individuellt kapital 516 590
Ovriga reserver 2 -72
Foreslagen efterlikvid till &gare 113 104
Eget kapital fére minoritetsintressen 2113 1851
Minoritetsintressen 35 23
Eget kapital inkl. minoritetsintressen 2 148 1874

Under 2015 6kade eget kapital med 274 miljoner EUR jamfért med den 31 december 2014.
Den féreslagna tillaggsbetalningar 113 miljoner euro, inklusive 3 miljoner euro relaterat till
ranta pa konsoliderats tillskjutet kapital. Arets konsolidering uppgar till 172 miljoner EUR,
varav 31 miljoner EUR &verfors till insatskapital och 141 miljoner EUR &verfors till reserven
for sarskilda andamal. Det &r en minskning med 38 miljoner EUR jamfort med forra aret.

Eget kapital

9 miljarder EUR

.

Soliditet

® & 51%
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Nettororelsekapital

Att frigora kapital ar en nyckelfaktor for att kunna
finansiera nya aktiviteter och investeringar, och for att
kunna sékra langsiktiga inkomster for &garna. Ett sétt att
starka likviditeten &r att minska nettordrelsekapitalet.

Rorelsekapitalet utvecklas positivt da rorelsekapital-
projektet Programme Zero har lyckats leverera minskat
rorelsekapital i enlighet med plan.

Trots positiva effekter fran rorelsekapitalprojektet
Programme Zero har totalt primart rérelsekapital dkat
med 71 miljoner EUR, vilket innebar en 6kning med
8 procent, vilket orsakats av skillnader i tidpunkten
for betalning av agarmjélk vid arsskiftet.

Totalt nettordrelsekapital, exklusive betalningar for
dgarmjolk som gors varannan vecka, har minskat
med 34 miljoner EUR.

Det primara nettororelse-

kapitalets utveckling

8%

Koncernens kassaflodeanalys
1 januari - 31 december

FINANSIELLA HOJDPUNKTER

PRIMART RORELSESKAPITAL
(miljoner EUR)

1050
1000
950
900
850
800

750

(miljoner EUR) 2015 2014
Kassaflode fran den l6pande verksamheten 669 511
Kassaflode fran investeringsverksamheten -410 -462
Fritt kassaflode sy 95
Kassaflode fran finansieringsverksamheten -274 -93
Nettokassafléde -7 2

Kassaflode frén den [6pande verksamheten
forbattrades med 158 miljoner EUR till 669 miljoner
EUR. Forandringen beror pa hogre EBITDA och
forandringar i det priméra rorelsekapitalet. Vara
anstrdngningar att minska rorelsekapitalet fortsatter
att frigora likvida medel, men leverantérsskulder
avseende dgarmjolk har minskat med 106 miljoner
EUR tack vare det lagre mjolkpriset och tidpunkten for

mjolkutbetalningen, som gors varannan vecka.
Kassaflodet fran investeringsverksamheten uppgick till
-402 miljoner EUR jamfort med -416 miljoner EUR
2014. Vasentliga investeringar avser anléggningarna i
Upahli Tyskland, Videbaek i Danmark och Falkenberg

i Sverige. Det fria kassaflodet uppgick till 267 miljoner
EUR jdmfort med 95 miljoner EUR 2014. Detta
berdknas som kassaflodet fran den l6pande

verksamheten med avdrag for kassaflodet fran
investeringsverksamheten. Kassaflodet fran
finansieringsverksamheten uppgick till -274 miljoner
EUR, och péverkades fréamst av betalningen av
efterlikvid avseende 2014, som utbetalades 2015,
och terbetalningen av lan. Likvida medel utgjorde
sammantaget 70 miljoner EUR jamfort med 81
miljoner EUR vid utgédngen av 2014.
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Mjolkvolym

Det totala inflodet av mjolkravara 6kade 2015 med 622 miljoner kilo mjolk. Det ar en kombination av en
6kning med 726 miljoner kilo mjolk fran vara dgare och en minskning med 103 miljoner kilo frén dvriga
leverantorer. Okningen i total mjdlkvolym respektive &garvolym &r 4,6 procent och 6,2 procent.

INVAGNING MJOLKRAVARA (miljoner kilo)

15000

12000

9000

6000

3000

® AgareiDanmark

@ AgareiSverige

® AgareiTyskland
Agare i Storbritannien

@ AgareiBelgien

Agare i Luxemburg
© AgareiNederlanderna
@ Ovriga

EKOLOGISK MJOLK PER LAND

Summa
ekologisk mjolk

169

miljoner
kilo

@ Sverige

® Danmark
Storbritannien

@ Centraleuropa

Summa mjolkinflode

14192......

Okning av mjolkvolym

2011-2015

4%

Summa dgarmjolk

12 463......

Agare

Antalet &gare uppgar till 12 650, vilket &r en minskning
med 6 procent jamfort med forra aret.

Summa antal

agare

Tillvaxt i antal agare
2011-2015

12 650 58%

AGARE PER LAND
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® AgareiDanmark
@ AgareiSverige
® Agarei Tyskland
Agare i Storbritannien
@ AgareiBelgien
Agare i Luxemburg
© AgareiNederlanderna
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