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FINANSIELLE HØJDEPUNKTER

Navigation 
i et 
vanskeligt 
marked



Vi har vundet markedsandele på de fleste  
af vores markeder, og vi har et langt mere 
indbringende produktmiks og en mere 
effektiv drift. Derfor er Arla i dag en mere 
solid virksomhed end i starten af 2015. 

Peder Tuborgh, administrerende direktør
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ÅBNING AF NYT PRODUKTIONS-
ANLÆG I PRONSFELD
Det nye mælkepulver- og 
smøranlæg i Pronsfeld, Tyskland, 
blev indviet. Med en investering på 
110 millioner EUR er Pronsfeld uden 
sammenligning Arla-koncernens 
største produktionsanlæg til dato.

NY FORRETNINGSMÆSSIG REGION  
ETABLERET I ASIEN
Kina og Sydøstasien blev slået sammen til et nyt regionalt 
marked ved navn Business Unit Asia. Synergier i produkt- 
porteføljen og inden for marketing og innovation vil styrke 
Arlas position i en region med stort potentiale.

AFSKAFFELSEN AF EU’S MÆLKEKVOTER
Den 1. april blev EU’s mælkekvotesystem 
afskaffet, hvilket forventes at betyde en årlig 
stigning i Arlas indvejning af rå mælk på tre til 
fire procent.

ARNOCO KØRER FOR FULD KRAFT
Arlas joint venture med Deutsche Milchkontor 
eG (DMK), ArNoCo i Tyskland blev indviet, og 
det nye produktionsanlæg kører nu for fuld kraft.

KØBET AF FALBYGDENS  
OST GODKENDT
Opkøbet af Falbygdens Ost i Sverige 
blev godkendt af de svenske 
konkurrencemyndigheder med 
virkning fra den 1. april 2015. Det 
strategiske opkøb styrker Arlas 
mulighed for at styrke og udvikle 
markedet for specialost.

NYT DATTERSELSKAB I AUSTRALIEN
Arla indgik et samarbejde med  
Australiens største osteimportør,  
F. Mayer Imports. Målet er at femdoble 
omsætningen i Australien.

vigtige begivenheder
2015

3-4 %



AMERIKA NY  
FORRETNINGSMÆSSIG REGION
USA og Latinamerika blev slået 
sammen til et nyt regionalt marked 
under navnet Business Unit Americas.  
Dette sikrer os større fokus, da den 
øverste ledelse placeres tættere på 
kunder og forbrugere.

ARLA OG LACTALIS ENIGE OM  
FREMTIDEN FOR WALHORN AG
Arla og Lactalis indgik en aftale om fremtiden 
for det associerede selskab Walhorn AG.  
Arla solgte sine aktier i Walhorn AG til Lactalis 
den 30. juni 2015.

NYE DATTERSELSKABER I VESTAFRIKA
Arla fortsatte sin ekspansion i Vestafrika og 
etablerede to nye datterselskaber, et i Nigeria 
og et i Senegal. Disse to selskaber skal bidrage  
med det distributionsnetværk, der skal hjælpe 
Arla med at indfri sine ambitioner i de 
afrikanske lande syd for Sahara.

NY STRATEGI: GOOD GROWTH 2020
Arla lancerede sin nye strategi frem mod 
2020 med fokus på organisk vækst og på at 
øge lønsomheden af ejernes mælk - primært 
ved at være førende inden for udvalgte 
kategorier, styrke brands og øge fokus på 
udvalgte markeder samt effektiviteten på 
tværs af organisationen.

RYNKEBY FOODS TIL SALG
Efter flere måneders strategisk analyse 
har Arla besluttet at frasælge dattersel-
skabet Rynkeby Foods, som producerer 
juice. Der blev sat en salgsproces i gang 
for at finde den rette køber.

ARLA LUKKER ANLÆG I KISSLEG
Det blev besluttet at lukke produktions-
anlægget i Kißlegg-Zaisenhofen,  
Tyskland, i 2016, da fortsat drift ikke  
er rentabelt.

JUSTERING AF  
FORVENTNINGERNE
Bestyrelsen accepterede et  
lavere resultat for året på 2,7 - 3 %  
for 2015 for at under støtte  
acontoprisen til ejerne.

NYT DATTERSELSKAB I EGYPTEN
Arla og den egyptiske mejeri-
virksomhed Juhayna har indgået et 
samarbejde, så Arla kan sælge sine 
produkter i hele Egypten, et land med 
90 millioner indbyggere.

Good Growth

2020
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Forandringer og 
udfordringer
Åke Hantoft, bestyrelsesformand

To faktorer har defineret mejeribranchen 
i 2015. For det første var det et år, hvor 
generelle markedsforhold resulterede  
i en lav mælkepris, hvilket medførte en 
meget svær situation for alle mælke-
producenter - ikke kun i Arla. For det 
andet har det været en udfordring for 
vores ejere, at opretholde en holdbar 
økonomi, og nogle har desværre måttet 
forlade branchen. 

2015 var også året, hvor EU’s mælkekvote-
system blev afskaffet. Det skete på et 
tidspunkt, hvor mælkepriserne var meget 
lave, og hvor efterspørgslen samtidig var 
aftagende i visse dele af verden. Alligevel  
var et farvel til kvoterne en positiv nyhed, for  
det betyder, at mælkeproduktionen på de 
enkelte gårde ikke længere er begrænset. 
Siden april har mange Arla-landmænd  
øget deres mælkeproduktion, og det har 
resulteret i en stigning i Arlas mælkeind- 
vejning på 4,6 procent i 2015. Vi har fast- 
holdt det løfte, vi har givet vores ejere, og  
har indsamlet, forarbejdet og solgt denne 
yderligere mængde uden restriktioner og til 
en pris, der samlet set er konkurrencedygtig 
i forhold til vores konkurrenter. 

Den sikkerhed, det giver os landmænd,  
er utrolig værdifuld og fundamental for, 
hvordan vi i Arla fortolker andels- 
modellen: Samme muligheder, samme 
rettigheder og samme pligter for alle 
ejere. Samme pris for den samme mælk. 
Én ejer - én stemme. Det er disse værdier, 
vores forgængere forpligtede sig til i 
1880’erne, da de grundlagde vores 
andelsselskab.

GENBESØG AF VORES  
KOOPERATIVE VÆRDIER
Nogle af disse værdier blev udfordret i 
2015. Landmand til landmand, på 
medlemsmøder, i repræsentantskabet  
og i bestyrelsen har vi haft principielle 
diskussioner om dem. Jeg mener, at 
drøftelser som disse styrker vores 
andelsselskab. Det er en test af vores 
værdier og demokrati, hvilket får os til at 
udvikle os. Vi vil arbejde videre med dette 
i 2016, hvor bestyrelsen vil bruge tid på at 
gennemgå vores kooperative principper 
og etablere en ejerstrategi med henblik 
på at gøre vores fælles, europæiske 
andelsselskab klar til fremtiden. 

SPOTLIGHT PÅ ARLA-LANDMÆND
I 2015 satte en række detailhandlere 
initiativer i gang for at støtte Arlas 
landmænd. Vi oplevede også Arla blive 
tydeligere overfor forbrugerne med, at vi 
mælkeproducenter ejer Arla og deler det 
overskud, der skabes ved salg af Arlas  
pro dukter, uanset hvilket marked de sælges 
på. Vores historie ”Ejet af landmænd” 
modtages godt af forbrugerne, som kan 
lide en-for-alle-alle-for-en tanken, der 
ligger til grund for vores andelsselskab.  
Der er blevet lanceret kampagner på flere 
europæiske og internationale markeder,  
og der vil komme flere markeder til. Det er 
også opmuntrende at se Arla promovere 
mælk som et sundt og ansvarligt frem stillet 
produkt, som forbrugerne kan stole på. 
Men det forpligter også. Det sætter fokus 
på os som landmænd og øger det ansvar, 
vi har for at passe godt på vores køer og 
mælk, hver dag. I 2015 blev vores 
kvalitetsprogram Arlagården® rullet ud i 
Holland og Storbritannien, og det omfatter 
nu alle Arlas gårde i de syv ejerlande. Det 
er et stort aktiv for vores virksomhed i  
dag, og det vil få endnu større betydning  
i fremtiden. 

2016 bliver forhåbentlig året, hvor vi ser 
forbedringer i det globale marked. Med en 
ny strategi, der er designet til at tilføre 
værdi til vores øgede mængder af rå 
mælk gennem lønsomme produkter og 
markedspositioner, mener jeg, at vi har 
den rigtige plan til at gribe de muligheder 
og imødegå de udfordringer, som findes 
på et fortsat uforudsigeligt marked for 
mejeriprodukter.
 

INDVEJNING AF MÆLK
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Peder Tuborgh, administrerende direktør

De vanskelige markedsforhold 
har gjort Arla mere robust

Der er ingen tvivl om, at 2015 har været  
et meget vanskeligt år for mælkepro- 
ducenterne. Mælkeproduktionen i EU  
er ikke længere begrænset af kvoter og 
den stigende mælkeproduktion fra 
europæiske mælkeproducenter har øget 
presset på den globale mejeriindustri, 
som i forvejen var hårdt ramt af lav vækst 
på markedet, den aftagende kinesiske 
efterspørgsel og den russiske embargo. 
Det har påvirket hele det globale marked 
for mejeriprodukter. 

I Arla har situationen ført til et fald i om-
sætningen fra 10,6 milliarder EUR i 2014 til 
10,3 milliarder EUR i 2015. Tilsvarende er 
vores resultat også lidt lavere. Ikke kun 
fordi vores omsætning faldt, men også 
fordi bestyrelsen accepterede et lavere 
resultatmål. Denne reduktion skete for at 
opretholde en højere acontopris, så vi 
kunne hjælpe vores ejere i deres vanskelige 
økonomiske situation. 

Inden starten af 2015 vidste vi, at året 
ville blive hårdt. Vores plan var at 
minimere effekten af de lave prisniveauer 
på markedet ved at forfølge to agendaer: 
For det første ville vi øge vores andel af 

produkter inden for detailhandlen og 
foodservice, og for det andet ville vi 
reducere vores omkostninger. Ved at 
fokusere målrettet på disse to agendaer 
har vi kunnet fastholde en mælkepris, der 
var konkurrencedygtig i forhold til vores 
konkurrenter.

ØGE VORES DETAIL ANDEL
På trods af en generel lavere efterspørgsel 
på de fleste af vores markeder satte vi os 
for at sælge flere produkter i detail og 
foodsservice - mængder, der modsvarede 
en øget mælkeindvejning på 500 
millioner kg - og det lykkedes. Vi var 
proaktive og øgede vores markedsførings-
omkostninger med 25 procent, hvilket 
har resulteret i, at vi både har styrket vores 
positioner og vores brands. Jeg er især 
glad for at se, at Arla®-brandet har styrket 
sin position som leverandør af ”sunde og 
naturligt gode fødevarer”. Vores ejere har 
været - og vil være - et vigtigt element i 
opbygningen af Arla®-brandet, da vores 
undersøgelser viser, at forbrugernes tillid 
til Arla stiger proportionelt med deres 
kendskab til, at vi er ejet af landmænd.  

REDUKTION AF VORES  
OMKOSTNINGER
I 2015 har alle funktioner og forretnings-
grupper i Arla skullet fastfryse deres kapaci-
tetsomkostninger. Samtidig har vi nået 
vores langsigtede effektiviseringsmål. 
Gennem en bred vifte af initiativer fra 2012 
til 2015, herunder lavere udgifter, 
effektiviseringstiltag og løbende tilpasning 
af organisationen, nåede vi vores mål om 
besparelser på 330 millioner EUR. Vi har 
sat os et nyt mål om yderligere besparelser 
på 400 millioner EUR fra 2016 til 2020. 
Den 31. december udgjorde vores gearing 
3,3 og dermed lykkedes vi at nå vores 
langsigtede mål om en gearing på 2,8 - 3,4.  

Vores vedholdende fokus på de to agen- 
daer har styrket vores forretning markant. 
Vi har vundet markedsandele på de fleste 
af vores markeder, og vi har et langt mere 
indbringende produktmiks og en mere 
effektiv drift. Derfor er Arla i dag en mere 
solid virksomhed, end i starten af 2015. 

VI STÅR OVER FOR  
ET PARADIGMESKIFT
Dette er et væsentligt fundament, da vi 
står over for et paradigmeskift i Arla. 

Fremover vil vi i mindre grad fokusere på 
at opnå vækst og opbygge vores 
mælkepulje gennem fusioner og opkøb. 
Med stigende mælkemængder fra vores 
nuværende ejere skal vi fokusere endnu 
mere på at skabe organisk vækst inden for 
rammerne af vores eksisterende 
forretning. I løbet af de seneste år har vi 
omhyggeligt forberedt Arla på denne 
situation, og vores nye strategi ”Good 
Growth 2020” er designet med lige netop 
dette for øje. 

Vi står over for en ekstrem vanskelig 
opgave i 2016, da det globale mælke-
udbud stadig overstiger efterspørgslen, 
og da vores kernemarkeder aktuelt kun 
oplever beskeden eller slet ingen vækst. 
Vi håber på, at situationen vender i anden 
halvdel af 2016, men markedet er fortsat 
meget uforudsigeligt. Men én ting ved vi 
med sikkerhed, og det er, at Arla står 
stærkere. Så selvom vi forventer, at 
begyndelsen af 2016 vil være lige så hård 
som 2015, er vi blevet mere modstands-
dygtige over for udsving på markedet.

ARLAINDTJENING
(EUR-cent/kg)
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MARKEDSSITUATIONEN 
De faldende mælkepriser globalt har påvirket hele 
branchen og alle aktørerne på markedet. I 2014 faldt 
råvarepriserne for sødmælkspulver markant, og i 2015 
blev de liggende på et konstant lavt niveau trods korte 
perioder præget af optimisme i løbet af året.

ARLAINDTJENING
Det lave prisniveau for råvarer har også påvirket Arlas 
evne til at sikre mælkeprisen for vores ejere. I 2015 
opnåede vi en Arlaindtjening på 33,7 EUR-cent/kg. Det 
ligger markant under niveauet for 2014 på 41,7 
EUR-cent/kg. Vi leverede gode resultater i forhold til 
konkurrenterne og endte på 103,7 på konkurrentindek-
set, hvilket lå inden for vores forventninger. Konkurren-

Regnskabs-
beretning
I betragtning af de vanskelige forhold inden for mejeribranchen  
i 2015 har Arla klaret sig tilfredsstillende. Vi opnåede et nettoresultat  
på 2,8 procent af omsætningen på et deprimeret marked og en  
Arlaindtjening på 33,7 EUR-cent/kg til vores ejere. 

MARKEDSPRISER/GDT-UDVIKLING WMP, USD MT
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tindekset er dog foreløbigt før årsafslutning for Royal 
FrieslandCampina N. V. og Deutsches Milchkontor eG.

MÆLKEMÆNGDE
Den samlede mængde mælk i 2015 lå på 14,2 milliarder 
kg, hvilket er en stigning på 4,6 procent i forhold til 
2014. Afskaffelsen af EU’s mælkekvotesystem den  
1. april 2015, fusionen med Walhorn EGM, Belgien, den 
1. august 2014 og nye AMCo-medlemmer i Storbritannien 
tegner sig for størstedelen af den øgede mælkemængde. 
På trods af dette er mælkemængden i Sverige blevet 
reduceret, da flere ejere har forladt andelsselskabet. 
Endvidere er mælkemængden fra kontraktligt 
forpligtede landmænd faldet med 5,6 procent. 

Selvom vores mælkemængder er steget, er det lykkedes 
os at holde trading-andelen på 21,5 procent i 2015 mod 
20,8 procent i 2014. Tradingandelen udviste en positiv 
udvikling hen imod slutningen af året, og vi forventer at 
fastholde den på samme niveau i 2016, selvom 
mælkemængden fortsætter med at stige.  

OMSÆTNING
Omsætningen i 2015 udgør 10,3 milliarder DKK, hvilket 
er et fald på 3,3 procent i forhold til 2014. På grund af 
faldende råvarepriser blev forventningerne til 
omsætningen justeret i løbet af året. Faldet i omsætningen 
skyldes en negativ prisudvikling på 11,4 procent. Denne 
udvikling er resultatet af det globale prisfald og den 
heraf følgende indflydelse på vores brandforretning. Den 
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negative indvirkning på priserne opvejes imidlertid 
delvist af de stigende mængder og valutakurseffekter. 
Resultatet er en negativ organisk omsætningsudvikling 
på 8,4 procent. 

Den mængdedrevne omsætningsvækst lå på 4,3 procent 
i 2015 mod 5,3 procent i 2014 og ligger dermed på det 
forventede niveau for året. Vores brandanddel steg fra 
41,2 procent i 2014 til 42,1 procent i 2015, hvilket klart 
viser, at vores forøgelse af marketingomkostningerne 
med 25 procent betaler sig. Lurpak®-brandet (6,1 
procent) og Arla®-brandet (2,1 procent) viser fremskridt, 
mens Castello® (0,1 procent) kæmper for at holde trit. 

I 2015 svarede den gennemsnitlige forskel i Arlaindtje-
ningen mellem råvarer og brandprodukter til ca. 10 
EUR-cent, hvilket beviser, at vores strategi med at sælge 
så meget mælk som muligt til detailhandlen og 
foodservice er den rigtige.

OMKOSTNINGER
Det er lykkedes os aktivt at styre vores omkostninger i 
2015 i henhold til planen, og vi har implementeret 
omkostningsreduktionsprogrammer og defineret en 
række ambitiøse mål med henblik på at strømline 
organisationen markant. Vores ambition med disse 
programmer har været at opnå omkostningsbesparelser 
på 330 millioner EUR inden udgangen af 2015 
sammenlignet med 2012 - og det mål har vi nået. For at 
forbedre vores performance yderligere har vi opstillet et 

nyt mål om at spare yderligere 400 millioner EUR 
mellem 2016 og 2020.  

Vores samlede omkostninger er faldet med 4,6 procent i 
2015 i forhold til 2014. Omkostningerne for ikke-rå 
mælk er steget med 4,4 procent, hvilket primært skyldes 
højere markedsføringsomkostninger på grund af vores 
øgede brandfokus og højere produktionsomkostninger 
og valutakurseffekter. Omkostningerne til rå mælk er 
faldet med 13,3 procent på trods af stigningen i mængden 
i løbet af året. Som tallene for Arlaindtjeningen viser, er de 
gennemsnitlige omkostninger pr. kg mælk faldet til 
32,04 EUR-cent.

Vores skalerbarhed viser en samlet positiv udvikling på 
4,3 hvilket skyldes vores hårde styring af kapacitetsom-
kostningerne.    

OVERSKUD
Årets overskud er på 295 millioner EUR, hvilket svarer til 
en overskudsandel på 2,8 procent af omsætningen*. I 
løbet af året blev forventningerne nedjusteret til 2,7-3 
procent af hensyn til acontoprisen. 

FINANSIEL STILLING
Den 31. december 2015 lå gearingen på 3,3 mod 3,7 pr. 
31. december 2014 og dermed inden for vores 
langsigtede mål på 2,8-3,4. Vi nåede vores mål takket 
være forbedringer i EBITDA kombineret med en 
beslutning om at reducere vores anlægsudgifter. Vi har 

nu reduceret vores anlægsudgifter og vil fremover 
fokusere på investeringer, der understøtter vores nye 
strategi. Investeringer i materielle anlægsaktiver er faldet 
med 73 millioner EUR til 350 millioner EUR.

Vores nettoarbejdskapital udvikler sig også meget 
stærkt i forhold til vores prognoser. Det skyldes vores 
arbejdskapitalprojekt Programme Zero, gennem hvilket 
det er lykkedes os at at opnå en reduktion på 151 
millioner EUR i 2015. Vi havde forventet en reduktion  
på 130 millioner EUR. Programme Zero har siden 2011 
fokuseret på at frigøre kapital og skabe et kapitalorienteret 
fokus i Arla. 

EGENKAPITAL 
Pr. 31. december 2015 havde vi en egenkapital på  
2,1 milliarder EUR, hvilket er en stigning på 14,6 procent 
i forhold til 2014. 29,3 procent af den samlede 
egenkapital er individuel kapital, mens 69 procent er 
fælles kapital. Soliditeten udgør 31 procent mod 28 
procent i 2014 og ligger dermed på et fornuftigt niveau. 

PENGESTRØMME  
I 2015 udgjorde pengestrømmene fra driftsaktiviteter 
669 millioner EUR mod 511 millioner i 2014. Det 
skyldes primært forbedringer i arbejdskapitalen. 
Pengestrømmene fra investeringsaktiviteter blev 
reduceret til -402 millioner EUR mod -416 millioner 
EUR og består hovedsageligt af investeringer i materielle 
anlægsaktiver. Pengestrømme fra finansieringsaktiviteter 

* Baseret på overskud allokeret til ejere af Arla Foods amba
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udgjorde -274 millioner EUR i 2015 mod -93 millioner i 
2014 og er påvirket af efterbetalingerne på 105 
millioner EUR i 2014 og tilbagebetalinger på 18 
millioner EUR i individuel kapital til ejere, der fratrådte 
eller gik på pension. 

De samlede mængder af likvider udgjorde 70 millioner 
EUR pr. 31. december 2015. 

FORVENTNINGER TIL 2016
Den globale mejeribranche har sjældent været så 
uforudsigelig, og 2015 var akkurat lige så udfordrende, 
som vi havde forventet. Vi forventer, at situationen 
vender i anden halvdel af 2016, men markedet er fortsat 
meget uforudsigeligt. 

ØKONOMISKE FORVENTNINGER TIL 2016 FORVENTNINGER TIL 2015 OPNÅET I 2015 FORVENTNINGER TIL 2016

PERFORMANCE IFT. KONKURRENTERNE 
(konkurrentindeks)* 103 - 105 103,7 103 - 105 

MÆLKEMÆNGDE (mia. kg) 14,0 14,2 14,6

OMSÆTNING (mia. EUR) - 10,3 -
OMSÆTNINGSVÆKST  
(volumendrevet omsætningsvækst) 3 - 5% 4,3% 3 - 5%

OVERSKUD 2,7 - 3,2%** 2,8% 2,8 - 3,2%

GEARING 3,2 - 3,4*** 3,3 ~3,2
* Konkurrentindekset for 2015 er foreløbigt
** Resultatmål blev ændret til 2,7 - 3,0% i løbet af 2015
*** Målet for gearing blev ændret til 3,3 - 3,6 i løbet af 2015
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Konsolideret resultatopgørelse 
1. januar - 31. december

(mio. EUR) 2015 2014

Omsætning 10.262 10.614
Produktionsomkostninger -7.833 -8.470

Bruttoresultat 2.429 2.144

Salgs- og distributionsomkostninger -1.597 -1.454
Administrationsomkostninger -417 -393
Andre driftsindtægter og -omkostninger samt finansielle poster -78 -41
Skat -42 -18
Årets resultat 295 320

Minoritetsinteresser -10 -6
Andelshavere i Arla Foods amba 285 314

Resultatet udgør  

af omsætningen

Omsætning i 2015

10.262 millioner EUR

Omsætning i 2014

10.614 millioner EUR

2,8%
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Omsætning

OMSÆTNING FORDELT PÅ PRODUKTKATEGORI 2015

4%
Valleprodukter

13%
Smør og blandingsprodukter

25%
Ost

42%
Friske mejeriprodukter

8%
Mælkepulver

8%
Øvrige

OMSÆTNING FORDELT PÅ FORRETNINGSENHEDER

 Consumer UK

 Consumer Finland

 Consumer Central Europe

 Arla Foods Ingredients

 Consumer Sweden

 Consumer Denmark

 Consumer International

 Global Categories and Operations

 Øvrige

15%

9%
3%

8%
2%

9%

14%

3%
19%

18%

3%
14%

9%

14%

4%

2%

27%

28%

2014

10.614 millioner EUR

2015

10.262 millioner EUR

Omsætningen er faldet med 3,3 pct. i forhold til 2014  
på grund af faldet i priserne på verdensmarkedet, der er 
påvirket af den russiske embargo, den faldende kinesiske 
efterspørgsel og afskaffelsen af EU’s mælkekvotesystem. 

Den negative prisudvikling har resulteret i et fald i 
omsætningen på 11,4 procent. Den negative effekt 
opvejes dog delvist af en positiv valutaudvikling på  

4,1 procent og en positiv udvikling i mælkemængderne  
på 3,1 procent. 

Korrigering af omsætningen for effekten af opkøb og 
frasalg resulterer i en negativ organisk udvikling i 
omsætningen på 8,4 procent.

Selv med en mængdedrevet omsætningsvækst på  

4,3 procent, er mængderne ikke steget nok til at 
kompensere for markedsudsvingene. 

I 2015 har koncernen videreført planerne om at flytte 
yderligere mælk over på lønsomme brands og private 
label-produkter i detailhandelen og foodservice-sekto-
ren, hvilket har øget brand-markedsandelen fra  
41,2 procent til 42,1 procent.
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FORUDBETALT MÆLKEPRIS
(EUR-cent/kg)

Jan 2015

Feb 2015

Mar 2
015

Apr 2
015

Maj 2
015

Jun 2015

Jul 2
015

Aug 2015

Sep 2015

Okt 2
015

Nov 2015

Dec 2015
28,0

28,5

29,0

29,5

30,0

30,5

31,0

31,5

Baseret på en årlig levering af 1 million kg: 4,2% fedt; 3,4% protein; 
konventionel højeste kvalitet.

Omkostninger

354

1.225

3.721

5.242

3.606

4.547

313

1.156

OMKOSTNINGER FORDELT PÅ ART

 Omkostninger til mælk

 Personaleomkostninger

  Afskrivninger og 

nedskrivninger

 Øvrige omkostninger

2014

10.317 millioner EUR

2015

9.847 millioner EUR

De samlede funktionelle omkostninger er faldet med 
470 millioner EUR svarende til 4,6 procent i forhold til 
sidste år og skyldes primært faldende mælkepriser på 
695 millioner EUR. Fraset omkostninger til rå mælk er 
øvrige omkostninger steget med 4,4 procent, primært 
som følge af højere aktivitet og valutaeffekter.

Produktionsomkostninger eksklusive mælkeomkost-
ninger er kun steget med 1,8 procent. Til sammenlig-
ning er mælkemængden steget med 4,6 procent, 
hvilket skyldes et konstant fokus på skalerbarhed. 

Salgs- og distributionsomkostninger er steget med  
9,8 procent, hvilket primært skyldes markedsførings-

omkostninger afholdt for at understøtte det strategiske 
mål om at flytte mere mælk over på brand-produkter.

Administrationsomkostningerne er steget med  
24 millioner EUR, hvilket kan henføres til stigende om-
kostninger i forbindelse med insourcing af omkostnings-
effektive aktiviteter.

Udgifterne til rå mælk er faldet med 695 millioner EUR. 
Lavere mælkepriser har reduceret omkostningerne med 
895 millioner EUR opvejet af øgede mængder på  
200 millioner EUR. Omkostningerne i forbindelse med 
den forudbetalte mælkepris til ejerne er reduceret med 
641 mio EUR, selv om tilgangen af rå mælk er steget 

med 726 millioner kg. Dette illustrerer den vanskelige 
situation vores ejere er i.

Personaleomkostninger, justeret for valutaeffekter,  
er steget med 3,5 procent (1.225 millioner EUR).  
De øgede omkostninger i produktion og salg, der 
vedrører hånd tering af øgede mælk mængder, er blevet 
kompenseret med gennemførelsen af effektiviseringer 
og et fortsat fokus på personaleomkostninger. 

I løbet af året er antallet af fuldtidsansatte medarbejdere 
faldet med 130.

OMKOSTNINGER TIL MÆLK 2015 2014
Indvejet i

mio. kg mio. EUR
Indvejet i

mio. kg mio. EUR

Ejermælk 12.463 -3.918 11.738 -4.559
Anden mælk 1.729 -629 1.832 -683
I alt 14.192 -4.547 13.570 -5.242



Konsolideret balance  
31. december
(mio. EUR) 2015 2014

Aktiver
Langfristede aktiver
Immaterielle aktiver 873 791
Materielle aktiver 2.457 2.399
Øvrige langfristede aktiver 573 584
Langfristede aktiver i alt 3.903 3.774

Kortfristede aktiver
Varebeholdninger 1.007 988
Tilgodehavender fra salg 910 917
Øvrige kortfristede aktiver 337 293
Værdipapirer og likvider 579 641
Kortfristede aktiver i alt 2.833 2.839

Aktiver i alt 6.736 6.613

Egenkapital
Egenkapital tilhørende moderselskabets ejere 2.113 1.851
Minoritetsinteresser 35 23
Egenkapital i alt 2.148 1.874

Forpligtelser
Langfristede forpligtelser
Pensionsforpligtelser 294 376
Lån 1.714 1.702
Anden gæld 76 59
Langfristede forpligtelser i alt 2.084 2.137

Kortfristede forpligtelser
Lån 1.076 1.130
Leverandørgæld 918 977
Øvrige kortfristede forpligtelser 510 495
Kortfristede forpligtelser i alt 2.504 2.602

Forpligtelser i alt 4.588 4.739

Total equity and liabilities 6.736 6.613
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2011
2015

LANGFRISTEDE AKTIVER 
(mio. EUR)

2012
2013

2014
0

1.000

2.000

3.000

4.000

1.678

639

204

2.097

730

446

2.259

746

422

2.399

791

584

2.457

873

573

Immaterielle aktiver 

Materielle aktiver 

Øvrige langfristede aktiver 

Langfristede aktiver

Investeringer,  
materielle anlægsaktiver

350 millioner EUR

Materielle aktiver steg med 58 millioner EUR til  
2.457 millioner EUR i 2015. Størstedelen af Arlas 
materielle aktiver er placeret på kernemarkederne  
i Danmark, Sverige, Tyskland og Storbritannien.

Investeringerne i mejeristruktur og kapacitet fortsatte  
i 2014 i tråd med vores strategi. Koncernen bestræber 

sig på fortsat at indføre effektivitetsforbedringer ved 
at investere i nye anlæg. Årets investeringer øger de 
materielle aktiver med i alt 350 millioner EUR. 

Der er er foretaget betydelige investeringer i anlæg  
i Upahl i Tyskland, i Videbæk i Danmark og i Falkenberg  
i Sverige.

MATERIELLE AKTIVER FORDELT PÅ LAND 

 Danmark

 Sverige

 Storbritannien

 Central Europa

 Øvrige

32%

7%

37%

6%

13%

11% 

11% 

32%

37%

14%

2014

2.399 millioner EUR

2015

2.457  millioner EUR



I løbet af 2015 steg egenkapitalen med 274 millioner EUR sammenlignet med 31. december 2014.  
Den forslåede supplerende efterbetaling er 113 millioner EUR inklusiv 3 millioner EUR relateret  
til renter på konsolideret  indskudskpital. Årets konsolidering udgør 172 millioner EUR, hvoraf  
31 millioner EUR overføres til indskudskapitalen, og 141 millioner EUR overføres til henlæggelsen  
til særlige formål. Dette er et fald på 38 millioner EUR sammenlignet med sidste år.

(mio. EUR) 2015 2014

Fælles kapital 1.482 1.333

Individuel kapital 516 590

Andre reserver 2 -72

Foreslået efterbetaling til ejere 113 104

Egenkapital før minoritetsinteresser 2.113 1.851

Minoritetsinteresser 35 23

Egenkapital inkl. minoritetsinteresser 2.148 1.874

Soliditet

31% 
Egenkapital

2,1  milliarder EUR 
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Konsolideret egenkapitalopgørelse
1. januar-31. december
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Nettoarbejdskapital
PRIMÆR NETTOARBEJDSKAPITAL 
(mio. EUR)

2011
2015

2012
2013

2014
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Frigivelse af kapital er en vigtig forudsætning for at 
kunne finansiere nye aktiviteter og investeringer og  
sikre langsigtet indtjening for ejerne. En måde at frigive 
kapital på er ved at reducere nettoarbejdskapitalen. 

På trods af positive forbedringer fra Programme Zero  
er den primær nettoarbejdskapital steget med  
71 millioner EUR svarende til en stigning på 8 procent, 
hvilket skyldes forskydning i timingen af afregning for 
ejermælk til ejerne ved nytår. 

Korrigeret for ejermælk er den primære arbejdskapital 
faldet med 34 million EUR. 8%

Udvikling i primær
nettoarbejdskapital

Konsolideret pengestrømsopgørelse
1. januar - 31. december
(mio. EUR) 2015 2014

Pengestrømme fra driftsaktiviteter 669 511

Pengestrømme fra investeringsaktiviteter -410 -462

Frie pengestrømme 267 95

Pengestrømme fra finansieringsaktiviteter -274 -93

Nettopengestrømme -7 2

Pengestrømme fra driftsaktiviteter steg med 158 
millioner EUR til 669 millioner EUR. Ændringen kan 
henføres til højere EBITDA og ændringer i den primære 
arbejdskapital. Arbejdet med at reducere arbejdskapi-
talen fortsætter med henblik på at frigøre likviditet. 
Gæld vedrørende ejermælk faldt dog med 106 
millioner EUR som følge af en lavere mælkepris og 

tidspunkterne for de to ugentlige mælkeafregninger.
Pengestrømme fra investeringsaktiviteter udgjorde 
-402 millioner EUR mod -416 millioner EUR i 2014. 
Der er foretaget betydelige investeringer i anlæg i 
Upahl, Tyskland, i Videbæk og i Falkenberg, Sverige. 
Frie pengestrømme udgjorde 267 millioner EUR mod 
95 millioner EUR i 2014. Disse beregnes som 

pengestrømme fra driftsaktiviteter fratrukket 
pengestrømme fra investeringsaktiviteter. Penge-
strømme fra finansieringsaktiviteter udgjorde -274 
millioner EUR, som hovedsageligt var påvirket af 
efterbetalingen for 2014, der blev udbetalt i 2015, og 
tilbagebetaling af lån. Likvider udgjorde 70 millioner 
EUR mod 81 millioner EUR ved udgangen af 2014.
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Mælkemængde

Ejere

Den samlede indvejning af rå mælk steg i 2015 med 622 millioner kg mælk. Dette skyldes en kombination af en stigning  
i mælkemængden fra vores ejere på 726 millioner kg og et fald i mælkemængden fra andre leverandører på 103 millioner 
kg mælk. Stigningen i de samlede mælkemængder og ejermælk er på henholdsvis 4,6 procent og 6,2 procent.

Virksomheden har i alt 12.650 ejere, et fald på 6 procent  
i forhold til sidste år.

Samlet indvejning af mælk

14.192 millioner kg

Samlet mængde ejermælk

12.463 millioner kg

54%
Vækst i mælkemængde 
2011-2015

58%
Udvikling i antal ejere 
2011-2015

12.650 
Antal ejere  
i alt

EJERE PR. LAND

2011
 2012

2013
 2014

2015

Ejere i Danmark

Ejere i Sverige

Ejere i Tyskland

Ejere i Storbritannien

Ejere i Belgien

Ejere i Luxembourg

Ejere i Holland 
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ØKOLOGISK MÆLK PR. LAND
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INDVEJNING AF MÆLK (mio. kg)
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9.241 10.410
12.676 13.570

14.192

Samlet mængde 
økologisk mælk

769 
millioner kg

35%

46%

6%

14%
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