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r de v  n a a rso r dena – ris er Å erg 
 oc  e er i r ar sen  – ar agi  

a s i M  so  n  ar o a  o dire rer in
sive inn  ansen so  r ansvarig r  r n  
 an ari 2012  r a enar a  de  r n dv ndig   

ed en dire  dia og e an M  oc  de o era va 
c e erna r a  s ra egierna s a nna geno ras 
ra g ngsri  

2011 HAR VARIT ETT INTENSIVT ÅR FÖR ARLA 
        

       
   

or or te e tre o h G o  B i e  Ser i e
o a a gi er so  s r c er sig ver e a orga

nisa onen an eras av ra g o a a service n
oner  e r ansvariga r ngsi g vec ing oc  

de anda er ver sa e ss d

G o  te orie   O er o , G O, 
ar de  vergri ande ansvare  r de 
re g o a a var r ena  r a  

 r a  oc  as e o   r den 
r s a driv ra en r r as innova
on oc  o a ar oc s  a

nering  ogis  siness o siness 
sa  rod onen av s r oc  a
e s rod er  os  oc  ver

o er I ter o , IN, har 
ar nads  och de a hande sansvar 
an r de vriga a rso r dena r 

os  s r och andnings rod er 
sa  ver  T s and och eder

nderna g r e  se ara  a rso
r de r n 2012 –  – so  o a ar 

rod on  ogis  ar nads  och 
de a hande sansvar i da nderna

o er UK, UK, o a ar rod
on och ogis  i or ri annien av 

 s r  gr dde och e  an a  rs
varor sa  ar nads rings  och 
de a hande sansvar i ande   
o a ar do er o age  r a oods  

c och han erar e or en r n an
ar  och verige  or ri annien

o er S e e   Fi , SE, 
o a ar rod on och ogis  av 

 och s rade rod er i verige 
sa  ar nads  och de a hande san
svar i ande   o a ar oc s  in
and och de  ns a do er o age   
r a ng an

o er De rk, DK, o a ar 
rod on och ogis  av   

T rod er och s rade rod er i 
an ar  sa  ar nads  och de a

hande sansvar i ande

Ar  Foo  I re ie t , AFI, r s ecia
isera  sig  vec ingen och 
ningen av n one a och n rings ri a 
ingredienser r n na r ig vass e   r 
e  he g  do er o ag  r a oods

ARLA FOODS AMBA
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o a  a egories  era ons

nnova on ger  
v  r g o a a var r en 

            
              

          
          

          
            
 

Str te i k erk het 2011
 

de s egvis och geno gri ande innova on o er 
a  vara driv ra er i r as ra da v  r a 

ra egic nnova on en re  ed an ggningar  
i an ar  och verige  invigdes nder 2011 so  en 
de  av 

r as innova onss ra egi re sar ring ons
en erna och rver igas geno  s e  o s

o r den  arhe  a ivs ede  Ti ver nings
e e vi e  Mi  o er  och Mi ro io ogi   
s e ar en vi g ro  i a  o vand a id er  rod er 
so  an s as – och o er a  ngera so  en 

n  e an ar nads ring och innova on
 o a ar r as i o an ggning i dans a 

ra rand so  sa ans ed era andra ro e  
har vari  vi g r a  vec a r as rs a  dans a 

o as riserade os  en in rod ceras nder 2012 
so  en de  av de  s  a ade ni a sor en e

  
ar r e  r a  ing r sedan 2011 i  sa
ans ed as e o  och r a  e  r a  o
era de g o a a var r ess nergierna och a 
r a  eda a egori v en  vec ingen av var

r e  r a  o er a  s ndas geno  a  
sa a r  o e ens och ra var r e  n r are 

de innova on och ar nader  ar r e  r a  
visade en ar an  v    rocen  nder 

2011 ed en o s ning  20 00 i oner dans a 
ronor 1  00  i oner dans a ronor 2010

n rod onen av as e o  so  e  g o a  
var r e r re i os ar s rdes nder 
2011 och var en ovande s ar  r as e o  so  

r
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r en har v i  nder 2011

Castello®

Lurpak®

Arla®

0 10 000 20 000 30 000

1

1

Årsredovisning 2011

T T
    



en s ar  a or  r v   s e  av 2011 hade 
as e o  en o s ning  1  i oner dans a 
ronor 1 2  dans a ronor  och har v  ed he a 
 rocen

ndra e dande os n he er nder 2011 var 
r a ov org  e es  ose ar  r a e na  

sa ad so ons  gri ad os  r a o  co a es o  
r a o  des ahres  och aneer os  so  r en 

de  av de  indis ins irerade avera sor en e  
no  s r och a e s rod er v e r a  

ed i onerande 1  rocen  nder 2011 och 
n dde en o s  ning  2 2  dans a ronor 2  
dans a ronor  en es  e dande anseringen var 

r a rg rden 

s dis ri ons ed a es r av 2  s r  os  och 
veran ggningar i an ar  21  och verige  

so  a a r inri ade  a  rod cera h g va i a
va  on rrens ra iga rod er r den g o a a 
ar naden

 or sa e nder 2011 a  ra ona isera h rd
os rod onen r a  n  on rrens ra iga 

riser och e  variera  rod sor en  edes har 
en n  s r r r h rdos rod onen es a s 
so  o er a  as i r  nder 2011  

nves eringar g ordes  nge r 0 i oner 
dans a ronor  e o a ar vec ingen av de v  

e erierna r  i  och Ta ov i an ar  och ned
ggningen av an ggningen i a en erg i verige  

so  s a vara he  geno rd 201  n ana s av r
odade rde ar ed en ned ggning av an gg

ningarna i dans a ov org och rring geno r
des nder 2011  es  o  ned ggning a ades i 

r an av 2012
nder re  or sa e s o s  rod ons

e e vi e  geno  a  i e en era ean vid e  an a  
an ggningar  o a  o s c en vid s e  av 2011  

  
 T  ansvarar r r as vergri ande hande  

och rs ning ino  siness o siness  ra r 
a  r ver och o are a  ivs ede sin
d s rin  T  ar e ar i en r nder ig o v r d  en 
enhe en c ades v dig  v  nder 2011 

ed hande n av vo er och ro
d i  nder re  es des de  a  r n 
1 a ri  2012 s a r a er da sina rod er  o

a air Trade co  en a onssa  r in erna o
ne  hande  ed e erivaror  

 
r a har sedan 2011 vari  invo verade i dri en av en 
iogasan ggning  o and i verige  n ggningen 
rod cerar e an av ord r sg dse  och svinn 
r n r as rod on  n ggningen har vari  en 

s cc  i ssig  e ono is  och socia  r a 
s a n  s ar a en i nande an ggning i ide  i 

an ar  en er nas r igen rod cera 1  i o
ner i e er e an – vi e  g r den  den 
s rs a iogasan ggningen i an ar  iogas o

er a  evereras  r aan ggningarna an ar  
ro ein och rinco vi e  g r a  o dio id s en 
r n rod onen o er a  ins a

V e  r t
en or sa a vec ingen av de re g o a a var

r ena r h g riori era  r r a ven nder de 
o ande ren  e  o er a  geno ras 

insa ser nder 2012 r a  er igare s r a var
r enas ro er och rs ning   s ar  o s  

innova on o er a  or s a och er insa ser 
o er geno ras r a  a dia ogen ed on

s en er och nder  ad s r re  e e vi e  
och ean e ni  o er oc s  or s ningsvis a  
vara o so r den ino  dis ri ons ed an  io 
an ggningar rv n as in ra ean nder 2012

          

1

Fr or o h r e  i  V e r, 
 E e e i e re i e t, G o  
 te orie   O er o

    
  

ag r n d ed v ra insa ser nder 
re  i geno rde era e e vi

serings ro e  och geno  a  o sera 
 o en in en or s rider v r  geno
rande av r as genere a s ra egi v

    
  

 or s a de  g ende ar e e  
ed a  e a era v ra re g o a a var

r en so  g o a a edare ino  deras 
res e ve o r de  i o er ha or
sa  s ar  o s  v   r en 
vi g a r r r as organis a v  

era ona  ce ence o er a  vara 
e  anna  o so r de  vi or s er a  

vec a och rs r a en on rrens
ra ig och e e v rod on

    
 

ag s e s ga a  v r r s a s r a 
r a  vi renar s  nga o i a o e
enser   c er de  es a av v rde
ed an och vi o inerar s r or ino  
ogis  dis ri ons ed a  innova on 

och ar nads ring  enna gans a 
ovan iga andning g r oss e e va 
och redo a  a de rav och den e er
r gan so  v r  av re ag o er 

a  s as in r

G L O B A L  AT E G O R I E S  
 O P E R AT I O N S

   ais a e r

 arh s  an ar

   10

 rdos  s ecia
os  s r och andnings rod er 

sa  ver

2  rod onsan ggningar i an ar  
och verige
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ons er n erna ona

a ver sa he en i he a v r den

          
         

             
             

            
   

M rk t ikter
en in erna one a e eri ar naden v e nder 

2011  Me eri ons onen  ogna ar nader 
har vari  s a i  e er   vissa s en   och ed 

ins a  nder era r  e a o ver ades av en 
ad ons on i regioner so  Me an s ern och 

sien sa  i nga a ri ans a nder  enere  r 
si erna r den g o a a e eri ons onen 

osi va  v en rv n as or s a i a  ed  
a  den a nna v rden ar

Str te i k erk het 2011
 hade e  s ar  res a  2011  ed en o s ning 

 11  i oner dans a ronor 10 0  i oner 
dans a ronor 2010  rs ningen ade ra ra  
ino  a egorierna ver  s r och rs os  
och r as re g o a a var r en r rade sina 
res a  ar r e  r a  v e ed 12 rocen  

r a  ed 21 rocen  och  as e o  ed  ro

cen  rso r denas ar nadsande ar ade 
nder re  ed en genere  organis  v   10 
rocen

  
r as res a  i ri a  sien och da eri a var 

c e  redss ande nder 2011   de h r regio
nerna o serar r a  a  er da rod er 

ed h g  n ringsv rde och ver o ig  ris  r
s ningen av ons en r ac a  ver 
drog rde  av v ande ar nader och vers eg 

en de i Me an s ern och ri a  r har r a 
nni  goda a rs ig he er r de o ande 

ren  rod sor en e  r rs varor ades i 
orda ri a och Me an s ern  d r a a rod a e

gorier har visa   v  ar r ena ano  
ver  and c  rs os  s os  och vi  

os  ar – c  ed 1 rocen  nder re  och 1 
rocen  r ano

1

 

rs varor 1 2

s   

r och a e  1 2

M ver 1 2

vrig  2 0
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r as oin  ven re Mengni  r a i ina 
visade o s nings v  nder 2011 och in ningen 

r anen ig  Me eri rod er r in e en radi one  
de  av den inesis a os en – en e erso  v s er

nds a vanor s rider sig s  er ds s ora v
ighe er

ss and or sa e a  v a nder 2011 och  
r a s r e sin var r es v  geno  re 

dis ri on och inves eringar i ar nads ring av 
var r ena r a  och r a

ons en erna visade ad ris ns ighe  i 
ro a och  nder 2011  e a hande n g r 

s or on rrens och nga anserade egna e eri
rod er ra ra  i g risseg en e   a g s  

nade r a si  ade e eri i isconsin i  
en a eri ans a ar naden har visa  god 

v  r r a  en in ningen har ver a s av e  
h gre ris  de a eri ans a nderna

  
T s and var i o s r  nder 2011  en s a 

ar naden r s ra egis  vi g r r a ed cir a 
80 i oner ons en er  h g geno sni ig 
ons on och s ar  e ono i  T s and ir e  s v

s ndig  a rso r de 1 an ari 2012  ons er 
er an  and e her ands  r a har r avsi  

a  n a s nergier ino  och e an de da 
grann nderna

 a ri  2011 sionerade r a ed e eri re
age  ansa Mi ch i norra T s and  ansa Mi ch 
rod cerar e eri rod er de nder egna var

r en och  hande ns egna var r en  ansa
Mi ch o er  r n 2012  r igen a  idra ed en 
o s ning  nge r 2 i arder dans a ronor  

ar r e  ansano  r s ar  ino  rs varor  
e  o e erar rod erna r a s er i T s and  
 e e e  rs os en r a o  och den vi a 

os en r a e na  nder 2011 hade var r e  
ansano  en o s ning  42  i oner dans a 
ronor 420 i oner dans a ronor 2010

 rv rv s rdes i T s and  i nove er 
2011  ed g and sereien r n s dra de en 
av ande  g and sereien rod cerar s ecia
os  och rod erna o e erar r as e n iga 
os sor en  

Med de h r v  s o en r r a de  s nde 
s rs a e eri re age  i T s and r n 1 dece

er 2011  r as s ra egis a  r a  i de  red e 
s rs a e eri re age  i T s and och or s a 
vara de  n s  s rs a i eder nderna

nsvare  r rs ning och ar nads ring 
ino  de  n a a rso r de  o er a  

r ggas  de  o a a h v d on ore  i 
sse dor  n egra onen av de n a ver

sa he erna  rod onsan ggningarna och ro
d erna r i o s nder 2012

  
 har rod onsan ggningar  ra on nen

er – ro a  ri a  da eri a och ord a eri a  
nder re  har r a s a a  en n  rs nings  

och ar nads ringsorganisa on i ss and   
o en s er r a rod onsan ggningen i o cino 

och rod onen av o are aos  as  an gg
ningen i d rs ro i an ar  

 
V e  r t

v d o s r 2012 r a  s ers a r as s ar a 
vec ing  v ar nader an r ro a  

s so  orda ri a  Me an s ern och ss and  
 Ti v en anar  i ro a och ra da v  

rv n as ra ra   ar nader an r denna 
region

          

Fr or o h r e  Ti  r  
 r e e , E e e i e re i e t, 

o er I ter o  

    
  

e  var e  ra r ed s ar  v   
era ar nader  rs ningen ade 

 ar nader an r ro a och ro s 
sv ra rh anden i e ro onen c ades 
vi v a de organis  och geno  si
oner och rv rv  ra re h v dvar

r en vec ades oc s  v

    
  

ag n er genas   re vi ga o s
o r den  a verver sa
he en  de a hande  och n ringsri  

arn a  or s a a  a v ra 
s ra egis a a i oner i T s and och 

ss and sa  h a o s  v  
s ecie  r v ra var r es rod er  

    
  

i har vec a  en s ar  och h ngiven 
organisa on so  har rd a  o
s ningen r  nder de senas e e  

ren  rganisa onen o ar r v  
och r v  r eredd  a  a e er
r gan r n o i a de ar av v r den  ess

o  har vi en s ar  edning och en re
ags r so  er de e gering  de  

g r oss e i a och e e va

O N S U M E R  I N T E R N AT I O N A L
 Ti  r ng  rgensen  

ro  an ar  2012  inn  ansen

 arh s  an ar

   2 0

 rs ning och 
ar nads ring av ons en re a

erade rod er  in erna one a 
ar nader

va rod onsan ggningar i 
ro a  orda eri a och Me an

s ern  n oin  ven re
veran gg ning i ina och  

v  r ac ningsan gg ningar r  
ver i ri a
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ons er 

or sa  v  ro s  
en o icerad ar nad

             
           

      

M rk t ikter
en ri s a ar naden var or sa  svag 2011  an

de  dra ades av res ningarna i v r ds e ono in 
och ade ed en os er ar e s ar nad  h ga 
evnadso os nader och o i a s ra nings g r

der  e  r en i  d r rise  har ivi  en vi g r ga 
r ons en erna  och g ris ed orna har or sa  

a  a ar nadsande ar  andra s ed ors e
os nad  vec ingen har e   en avsev rd ris
on rrens  asvaror  e e e vis dr c es  

rise  har ega  i o s  en ven i r gor 
har ivi  vi gare i or ri annien  e es a ri

s a ons en er anser visser igen a  i r gor 
r er rs arnas och ver arnas ansvar – sna

rare n den ens i de ons en ens – en a  er 
visar e  s rre in resse av a   ve a vad a en 
inneh er  r inneh e  ir en vi g a or vid va  
av rod er v rderas na r iga rod er h gre  
vi e  s a ar inci a en  r er rs are och 
ver are a  handah a varor av h g va i e  

Str te i k erk het 2011
Tro s de sv ra rh andena gic  ons er  

 ra nder 2011  en o a a o s ningen s eg 
ed  rocen  e  es a av v en eror  

genere a ris ningar  en h gre rs nings
vo er gav oc s  e  e dande idrag  o en
raden  r a n dde ven v  r nga av sina 
vi gas e r en  d ri and r a  as e o  

r a ac o ree  och r a e na  o age cheese 
har vari  en annan vi g a  v  Ti ver
ningen i or ri annien s ar ade i s e  av 2010   

id g ngen av 2011 r r a ar nadsande  er 
n 0 rocen s ino  denna se or

 har ra h v dsa iga s ra egis a riori
eringar  gga n a a or ar r v  och n

sa he  s ers a rs r ningen av r vara  
a i era v en and v ra r d ade rn ro

d er och r ra rs ningen av r as  
nder 2011 nders ddes dessa riori eringar av 

en ngd a vi e er  
v
v

 

rs varor  882

s  284

r och a e   488

vrig  1 0
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r a anserade era n a rod er nder re  

in sive r a  ea a  och ive i  as e o  
ed en n  svar e ars a  v  s ecia h rdos ar 
r s  och errg rd  och en n  s a   r a 
e na rningar  

ggnaden av e erie  i o r on s rdes  
vi e  gav h gre T a aci e  ra igh Te e ra

re  i e erie  i e e   o o er c  r a anerings
s nd r e  n  e eri i es r  an r on

don  r e erie  r ar  201  ir de  e  av v r dens 
s rs a dr c es e erier  och de  o er a  

nna ear e a och r ac a en i ard i er dr c es
 er r  Me erie  i es r  o er oc s  a  

s a a nge r 00 n a ar e s en och o er 
ven a  s a n a s andarder  i o r de  i 

en ighe  ed r as ds a  r are a ren
 a g s  r ade es r  airies ver

ningen av s r nder ege  r e  e a g r a  r a 
an rse en s rre de  av den ri s a ar naden 
ed ons en r ac a  s r ver a  av ri s  

gr dde

 
 r an av 2011 a ade s re sen r r a oods 

Mi  ar nershi  M  se sid  28  es  o  
n a inves eringar i r a oods   

e a e der a  a a ed e ar ar sina 
inves e ringar r n en ence er i er  e  ence 

er i er  vi e  o er a  s e nder en eriod  
a  o r  

 
M c e  har s e   i o r de  nder re  a 

r as an ggningar n dde e  o  no  av a   
so ar re g ngen av 2011   o serar 
oc s   a  r ra h arhe en i he a dis ri

ons ed an ed e  a  ins a o dio id
s en ed 4 rocen   2020  and de vriga 
a vi e erna ino  i o r de  an n nas de  
or sa a ar e e  ed en i ro ie  r ns ece  – 

so  onver erar og dse  och e eri i rod er 
 e  och iogas – och ar e e ed er e e va r

ac ningar  r a r de  rs a e eri re age  i or
ri annien so  adresserar g rdarnas ver sa he  
ed a vi e er so   e e e  i se inarier och 

gra s o dio id v rderingar r ed e ar i M  

V e  r t
M nga g ende a vi e er o er a  or s a 

nder 2012   n  s s e  r reng ring av r r 
o er a  in ras i edningarna r rs  och s rad 

gr dde i e erie  i o r on
r a  reada e igh es  anserades i 

 an ari  e  har en e ha   40 rocen  och r den 
varian  av r a  so  har gs  e ha  n vi g 
s ra egi r v  i or ri annien r a  a r
s ningen av r a   en ighe  ed de  g o a a 

e  o  ad rod on av as e o  ed  ro
cen  o er  a  rs a a rs ningsvo

erna r de a r e  ed en s ning o  en 
v   20 rocen  er r  

r e e  ed ds a e  r are a ren  
or s er de in ern  och e ern  r a  s ra 
r as osi on so  e  a n  n  var r e  

     

  

     

Fr or o h r e  Peter L rit e , 
E e e i e re i e t, o er UK 

    
  

 har ha  e  ra r  ro s de e
sv r iga r s ningarna  och vi r 
n da ed a  vi har  s nd a  

gga e  dr c es e eri ed en 
a aci e   en i ard i er i es r  
an r ondon

    
  

ro e  ino  a  r n a  gga de  
n a e erie  och s r a re a onerna 

ed nderna  a  a vo erna 
r v r  var r e r rerad  

r a ravenda e  i or s er ar e e  
ed a  a edve enhe en o  r a  

och r are a ren  i or ri an
nien  ch vi rs er rs s he a den 

r ra den in erna e e vi e en och 
s n a os naderna i ver sa he en

    
  

no   har vi en d ig s ra egi r 
a  n  v ra  och vi an gga  
v ra e a erade r ens s r a sa

dig  so  n a r en v er  r a har 
c e  ra edar e are  a a an gg

ningarna i or ri annien  edar e
are so  visar s or  engage ang r a  

n  re age s  ess o  r r as 
an ggningar v s a  Med h  av 
ean e ni er ser vi  a  ver sa

he en r e e v i he a dis ri ons
ed an

O N S U M E R  U K
    

e er a ri en

 Leeds

  2 5

 rs varor   
s ecia os  och s r

Å a rod onsan ggningar
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ons er eden in  in and

eogra s  e ansion  
ino  verige

M rk t ikter
nder 2011 s edde era s rre r ndringar  den 

svens a e eri ar naden  Tv  s ora s r re a 
r ndringar gde r  r s   gr nd av den a  
er in erna ona iserade ar naden och den 

s rre on rrensen e an regionerna   nove er 
gic  r a sa an ed de  e ono is  ressade 
Mi o och i dece er aviserade rans a Lac a is  

aner  a  a ne e erier  e a edde   
a  de re s rs a a rerna – r a  ne e erier 
 Lac a is  och orr e erier – sa ans s od  

r 0 rocen  av de a hande s ar naden i s e  
av 2011  

 in and har e eri ar naden agi  en annan 
ri ning n i verige  r n rvarande har a io en 
do inerande s ning ed 8  rocen  av den  

ns a r varan  e a hande s ar naden 
visar s ar are e er r gan r n ons en er n i 

verige  och vo erna v er or arande  ris ge  
i in and  s rs i  r   ons en er  r 
e e er d  en os nd niv  – vi e  s a ar s or 

ress  nsa he en

Str te i k erk het 2011
To a  se  n dde ons er eden in e sina 
v a i oner  gr nd av en svagare ar nad  

n v n a  och ressade vo er – den organis a 
o s nings ningen ev 4 rocen  en r
rade nsa he en erodde i h v dsa   rish
ningar och de  os nads es arings rogra  so  
geno r s

o  ar nads edande i verige r r as  
a  driva vec ingen i e erise orn so  he he  

ra egis  o s igger var  a  a den v rde
s a ande v en och a  a ar nadsande ar 
geno  a  v a  he a den svens a ar naden   
 an ari 2011 anserades en n  v s ra egi 

r verige   a den s ra egin har vari  
en vi g riori ering r ons er eden nder 
he a re  r a i on a  i he a veriges a
ins ira r or s er a  vec as v  

 in and s r r a in r  ris on rrens   
r a  a oss an aningen har vi ar e a  h r  och 

geno  r  e  an a  g rder i s e a  a e e
vi e en och rs ningen  in and r i dag den 

2

 

rs varor  0
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ar nad d r r a ser den sna as e v en via 
n a rod anseringar   or sa  o s  r

d ade e eri rod er r en vi g de  av den 
ra da v s ra egin  r a ng an or s er  

a  ar e a ed e e viseringar r en on rrens
ra ig ver sa he  r s ra egis  ra g ng  
ngre si  eh ver ar naden so  he he   

en s ndare ris vec ing

  
r a har a v  de agi  i onso ideringen av den 

svens a e eri ranschen och var i s e  av 2011 
ar nads edande i verige  

nder v ren s rdes v  indre rv rv  
o ho  Me eri  en svens  ver are av s ecia

h rdos ar ed en o s ning  84 i oner 
dans a ronor  och Mi os e eri i ndsva  nds
va s e eri r r as rs a e eri i veriges s ra e
gis  vi ga norra region  

 ni o en igg orde r a dis ssioner o  en 
sion ed veriges red e s rs a oo era v 

Mi o  Mi o har en o s ning  nge r 2 i ar
der dans a ronor och c er vi ga de ar av den 
nedre norra regionen   o o er god ndes sio
nen av on rrensver e  ed vissa vi or  vi e  
res erade i a  er igare 554 nder ev ed
e ar i r a  e  vi g  s o   re age s 

r var rs r ning och e  vi g  s eg i geno
rande  av den geogra s a v s ra egin

  
e  anande rs nings ge  nder 2011 r

es d ig  ino  rs varor – ar nadsvo erna 
r  ins ade ed  rocen  r  ed 

2010 rs niv er  Tro s de og nnsa a ar nads
rh andena or sa e r a a  visa en s a i  

vo v  ino  andra rod a egorier   
e e e  a agnings rod er  s r och a e s

rod er  e  a os ria sor en e  or sa e 
oc s  a  v a  i en ighe  ed de s ra egis a  
a i onerna  

2011 geno rde r a e  an a  c ade anseringar 
 den svens a ar naden  d ri and r a rego  

4   ed g e ha  och r a  o age 
heese Me an  

 in and g o s nder re   e o ogis a 
rod er  r a ng an anserade sina rs a 

inhe s a e o ogis a  och e an  sa  
gr dde  ndra s nnande anseringar nder re  
var rod er nder r a hana  ogh r  nga a
rini red ara a e s rod er och od Morgon

icer

   
2011 geno rde r a e  an a  organisa oris a r

ndringar  en digare ordic s r ren on era
des ned och d re er o s r rerades den 
svens a organisa onen   an a  r ndringar 
r dde i ra  den 1 dece er  

 rod onssidan in rs r n rvarande e  
Lean rogra  i he a a rso r de  nder re  har 

ver ningen av co age cheese r a  i in
and a s  den svens a rod onsan gg

ningen i vde – och a aci e en  e erie  i 
vde har a s ed 0 rocen

V e  r t
nder 2012 r vi sanno i  en i nande vec ing 

so  nder 2011  ed e ono is  os erhe   de 
in erna one a ar naderna so  ver ar ons

en ernas r roende  edg ngen i vo erna av 
r vara i verige anar  och on rrensen 

o  s v  ons en er so  nder och svens  
 r vara or s er  era indre a rer e nner 

sig i e ono is  sa a gen och r i ar sig  a  
renden v nder a a  nsa he  

 avser a  o sera er  a  r ra n
sa he en  en rv n ar sig ig vo v  i 

de verige och in and

       

Fr or o h r e  hri ter Å er , 
E e e i e re i e t, o er 
S e e  

    
r o s nings v   5 rocen  

r acce a e  en vi si ade h gre  
Med an e  de sv ra ar nads r
h andena r vi nd  r  n da ed 
v r res a on  i har in e n  den 
v  vi si ade  en in erna har 

r ra s – vi e  r he  avg rande

    
  

n egra onen ed Mi o r v r  
h v d o s  i har geno r  en av de 
s rs a sionerna i svens  e eri
his oria  och n  eh ver vi se  a  
in egra onen geno rs s idig  r 

de in and och verige igger ar e e  
ed a  s n a os naderna h gs   
 dagordningen  i a onen i in and 

g r a  re nsa he  r avg rande  
och de  r oc s  vi g  a  or s a 
v a geno  n a rod er so  r re e
van a r ons en erna  

    
  

n sa  vi ver igen v rdes er r dia
ogen ed v ra vi ga in ressen er – 

nder  edar e are  nder och on
s en er   ons en sidan har 
digi a a edia ivi  en vi g ana  r 
oss  och de ns a er  insi er och n r

are re a oner so  vi r ac  vare v r 
digi a a n rvaro r en s ar  a or  

r v r a ns ira on

O N S U M E R  S E D E N  
I N K L  F I N L A N D

    
hris er Å erg

 oc ho

  2 81

 rs varor  ice  
os  sa  s r och a e s rod er  

Å a e erier i verige och re i in and  

rod onsan ggningarna r s r  
h rdos  och ver i verige ing r 
i a rso r de  o a  a egories  

era ons
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ons er en ar

ns ira on r a  a  
ons onen av e eri rod er

              
           

          

M rk t ikter
Mar nads rh andena i an ar  har vari  en 

aning he a 2011  ons en r roende  var 
g  redan i r an av re  och h sh ens ons
on or sa e a  a a e an i och dece er  n 
osi v vec ing r e erise orn har vari  a  

vo erna a  n go  ino  vissa rod seg en  
 e e e  a agnings rod er  ogh r  och 

s ecia os  en dans a s a en  e a rod er 
so  in rdes i o o er ho ar e e er d den h r 

vec ingen  e s a en  g er as rod er so  
s r och os  och ed r avsev rda rish ningar  

Me eri ranschen v n as v a ig  nder 
2012 och ons en ernas o arisering o  er
v rdes rod er res e ve dge rod er 
 v n as or s a  e svaga e ono is a si erna 
g r a  ressen ar a  a ra  s ar a var r en 
och r ra e e vi e en nder 2012  ess o  

an er igare dans  es a ning  so  and anna  

dra ar as e eri rod er  inne ra en  
aning r ranschen r n 2012 och ra  

Str te i k erk het 2011
vec ingen i rod a egorierna  ogh r  

och a agnings rod er var redss ande – 
ed an e  de esv r iga ar nads rh an

dena – en a rso r de  ons er en ar  
 hade en svag vec ing ino  os  nder 2011  

vi e  ver ade de  o a a res a e  To a  se  g 
o s ningen s a  an v  r n 2010 rs 
niv er

 s gs  s a everan r 2011  av 
 dans a er rs are i a  och an d r ed g d as 

 s ar a a egori osi oner  ons en nder
s ningar e r ar en r rad i age och en 

ad edve enhe en o  var r e  r a i an
ar  vi e  g r a  r a an or s a vec a de  

redan reda rod de

5

M
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o  ar nads edare r r as h v d o s a  a 

den dans a ons onen av e eri rod er  e  
r ig  geno  a  s rida re age s assion r 
e eri rod er  nder och ons en er  r 

n rvarande vec as den dans a a scenen 
ac  vare o s  de  nordis a e  och de  

r en s or ighe  r e eri rod er och r 
r a

2011 var e  a v  r r a rso r de  
ed nga ar nadsa vi e er och rod

anseringar   e e e  den h sosa a r
ogh r en r a  8 hind r och de  red ara 
a e e  r a rgaarden  4  ed g e ha  
e  e o ogis a seg en e  har a s ed o og

gerne – e o ogis a  n c e h s r a rod er  
r arn nder var r e  r a ar onie   s er

re i seg en e  visade once e  a  
de  nns en e er r gan r h g assiga os ar  ven 
o  den i an ar  r egr nsad  res a ranger

r as r en har en s ar  osi on i an ar  
och ven o  e er r gan  dge rod er v er 

 gr nd av de  e ono is a ge  nns de  or
arande e er r gan  r en ed n a  innova va 
rod er och sningar   e e e  r r as c ade 

ansering 2011 av en ande andning av s r och 
ra so a ed na ne  r a rgaarden  eg ag  
so  r avsedd r s e ning och a ning

  
e  senas e re  har ons er en ar  ar e a  
r a  r ra e e vi e en i organisa onen ed 

e  s rs i  o s  a  s r in e or a dis ri
ons ed an  e en eringen av Lean har   

r a s i an ggningarna i age se  ra rand och 
hris an e d ed o s  a  o era anv nd

ningen av g ngar och res rser  

 e ni  r e  ana  o so r de  e e vis 
inves erar s erg Me eri i T e no ogi – ed as
or so  ver as  a s – r rod er so  

 gr dde och icer  e rs a as orna o
er a  as i a ri  2012

T v rr g orde s re rs ning de  n dv n
dig  a  s nga ned rod onen  de  o a a 
 dr c es e erie  i ir sha s

 
Ti sa ans ed andra s ora re ag i an ar   
har r a ing  e  av a  ed den dans a i n
dighe en r a  ins a a s i  erso  s ora 

ngder a  s ngs var e r har r a a i onen a  
ehand a s i  so  en res rs  n edningsvis g r 
agande   s e  av 2012

  
nder rs a h en av 2011 rv rvade r a de  

i a dans a e erie  Thrane och r ae  so  s eci
a iserar sig  r a os ar  

V e  r t
r as osi on so  ar nads edare g r a  re age  
r as  es e  a  er da n a e eri rod er  

de dans a ons en erna  r a ser en v ande 
 e er r gan  n ga  na r iga och goda ro
d er  r s ningarna r a  c as r n s a

ande och or sa  s ar  a egori rva ning  r a 
or s er a  s rida assion r e eri rod er  
ons en er och nder  Med an e  de  n va

rande e ono is a ge  o er ons er en
ar s r s a o so r de 2012 a  vara a  a 

den in erna one a on rrensen  a g risseg
en e  ed or sa  o s  r es s a ande  r

ra e e vi e en och a  ansera n a rod er  

          

  
2

 

Fr or o h r e  E e e i e 
re i e t Peter Gi rt r e , 

 o er De rk

     
en dans a ar naden har nne

ec na s av svag  ons en r
roende och ngsa  v  o a   

se  ed o s  g ris  och dge
rod er  Med an e  de a har 
r as res a on vari  redss ande 
ed s ar a res a  i de es a vi gare 

a egorierna  r a en ar  r c e  
n da ed de  r rade anseende  
s rs i  ed an e  de esv r iga 

ar nads rh andena 2011

    
  

Me eri rod er har nga av de 
egens a er so  ons en erna e er
r gar – de r n ga och na r iga  

Me eri ranschen har goda ighe er 
a  v a i n a ana er och rod o r
den  Med v r s ar a osi on och on
ce e  r are a ren  anser ag a  
vi har e  ra ge r a  gga vidare  
ons en ernas in resse r h sa  

na r ighe  och s a

    
  

i har en s ar  ar nads osi on ed 
nga edande r en –  e e e  

r a rgaarden  r a ar onie  
r a aro ines en  r a oggi  och 
r a 8  r rod va i e  r h g 

och nder 2011 e nades r a ov
org  ed r e sen s a os  i 
orden av den dans a e eri
s ningen Lands e eri ds ingen  

e  assar er e  ed v r osi on 
ino  de  e o ogis a seg en e

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

e er i r ar sen

 arh s  an ar

  2 58

 rs varor  os  
s r och andnings rod er

e  e erier 

rod onsan ggningarna r s r  
h rdos  och ver i an ar  
ing r i a rso r de  o a  a egories 

 era ons
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r a oods ngredien s

r ds edande  
ino   vass e ro ein e ni

           
             

          
     

M rk t ikter
s rod er anv nds i n rings  e eri   

och g assind s rin sa  i s ecia a   e e e  
arn a  Med sina h g r d ade rod er so  

er en rad ehov r de genere a si erna 
r vass e ro einind s rin g nnsa  ed v ande 

e er r gan  s v  ogna ar nader so  
v ar nader

Str te i k erk het 2011
er a  ha e r a  de goda v si erna  

ar naden r vass e ro ein geno rde r a en 
o organisa on i a ri  2010  d r a  vass ere a erad 
ver sa he  sa ades i e  n i da  do er o ag  

r a oods ngredien s ro    e  s a ar 
e  n dv ndig  o s  ver sa he en och visar a  
vass e aserade rod er r en vi g es ndsde   
i r a oncernens vergri ande s ra egi och ngsi

ga vec ing  
 ver ar i ra a rso r den – ageri  n

one a ro einer  ri on sa  La os  
er ea  – och gic  s ar  ra  nder 2011 ac  

vare g nnsa a rh anden  ar naden   
 s e  av 2011 var  en av r as es  nsa a 

a rsenhe er   anserade era rod er  
och c ades ro s de h gre r var  riserna 

a en r re  ed en o s nings v   
25 rocen

  
r a r v  edve e  o  i vi en s r c ning on

s ons ns er drivs av render  Livs ede  av h g 
va i e  r avg rande r h sa och v e nnande  

och edar e arna   ar e ar h r  ed a  a 
ns a erna o  a  i onen r a  a n rings

inneh e  i os en – so  r o r c ig  de  
ogna ar nader och v ar nader  en av 

o i a an edningar – ed ingredienser so  o er 
r n  och vass e  

M ro ein r en e e v sning r a  
ers a gg – den d ras e r varan ino  ageri
ind s rin   ar ra  n one a ageri sningar 

r rod er r n as a  ns  och nd or
en or sa e a  v a nder 2011

4
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n one a ro einer o erar va i e en 
och r d ingse e vi e en i ngder av 
ningar ed o s  e eriind s rin  2011 anse
rade r a era n a ningar av rod erna  
de  vi  s ga ingredienser  os ar av h g va i e  
och ed g e ha

r ver sa he erna ino  ageri och n o
ne a ro einer driver  v  s rre an gg
ningar i rgen na och an ar  n ggningarna 
anv nds de  ors ning och rod es er  vi e  
s r er sa ar e e  ed nderna  

 ver ar oc s  o i a a os rod er och 
ri  och ic e h gros o is  er ea ver 

r a  La os anv nds i arn a  och nga andra 
er av ivs ede  La os och er ea ver 

ver as i r as an ggningar i an ar  T s and och 
rgen na

  
r an i s rocesser och o e enser igger i 

innova on och i ors ning och vec ing o  Tac  
vare s ora inves eringar i o  an  s a a och 

vec a s ar a re a oner e an dis ri ons ed
an och nderna och d r ed everera h gre v rde

nder 2011 har  s r  sina organisa oris a 
res rser  in sive e ono i n onen och avde
ningen r a rs vec ing  no  ndv rd har  
ansera  e  n  once  – o  e or  – ed 

e  a  r ra va i e en  ndre a onerna  
  hain avde ningen har  s ar a  era 

vi ga ro e  nder 2011 ed o s  a  gga 
g o a  a aci e  i dis ri ons ed an   e e e  
sa ar e s ro e e  ed T s ands s rs a e eri

re ag M  e sches Mi ch on or

 r an av re  i dade r a oods och M  de  
ge ensa a re age  r o o   o   
so  o er a  ver a vass e ro ein r nder i 
den g o a a ivs ede sind s rin  a ar e e  s er i 
en ighe  ed r a oncernens vergri ande s ra e
gis a a i on a  rd a o s ningen r 
vass e och ivs ede singredienser re 2015

V e  r t
e  a nna e  r 2015 r a  rd a vo
en r  ed 2010 och a  ha en argina   

10–12 rocen  – och r a r  god v g  o s  
ri ade ar ners a  i s ra egis a rs r ningsregio
ner  g o a  niv  o er a  vara e  s or  s eg r 
a  n  de  e  

 edve e  o  os erhe en  ar naden  
so   s or de  eror  e ro risen  e ra ar  
d r r 2012 ed rsi g o is  Tro s os er
he en or s er si erna r se orn a  vara 

osi va   anerar r v  geno  e  an a  
ro e  ino  en rad o i a regioner i v r den  nves
eringar  nge r 450 i oner dans a ronor h
er  a  geno ras och ir ara a  as i dri   

i r an av 2012

     

Fr or o h r e  He rik A er e , 
VD Ar  Foo  I re ie t

     
   

e  var v r  rs a r ens a s r so  
s vs ndig  re ag och vi har n  
e  c e  ra res a   dag r organi
sa onen  a a s  avsev r  c e  
s ar are n vad den var n r vi r ade 
v r ver sa he

    
  

i o er a  or s a v r  ra
g ngsri a ar e e ed a  i en v r ds
edande everan r av h g va i a va 
ro ein  och a os rod er  i har 
era vi ga ro e   g ng   e e
e  v r ggnad av an ar  ro ein 

och sa ar e e  ed M   de  he a 
age  s r vi in r e  anande och 

s nnande r  

    
  

r  s ar a o s  innova on r 
avg rande  i har en g o a  s ra egi – 
vi e  inne r a  vi har en ra osi on 

r a  a e er r gan r n s ora  
g o a a nder  i har oc s  en organi
sa on  a s so  r v  osi onerad 

r ra den  i ver ar  en s n
nande ar nad – en ar nad so  ag 
anser o er a  v a och er da er 
s nnande ighe er i ra den  i 
ror a  vi o er a  nna na  

dessa ighe er

A R L A  F O O D  I N G R E D I E N T S
 enri  ndersen

 arh s  an ar

  42

 rod er ino  
vass e  in sive h g r d a  vass e

ro ein

Tv  r a an ggningar i an ar  s 
e  ar ners a  och sa ar e s
ro e  i ro a och da eri a
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re agss rning

 re ag ed  
oo era v de o ra

             
              
         

              
             

 

B er i r ete
a r as oo era va gare har ighe  a  de a 

i reningens s rning  ar anna  r v er oo era
ve s gare r roendeva da  r as s rande organ  
re sr den och re resen an s a e   a ri  2011 

v o nade r a – so  e  res a  av sionen 
ed de  s a oo era ve  ansa Mi ch 

– sina rs a s a gare  

F ret t r i
 r a v rderas re agss rningen e er niv n 

och va i e en  rh ande  e an gare  ed
ning och edar e are  r a har d iga reg er r 

re age s s rning ino  ra en r v e a erade 
ednings rocesser och s r rer

re sen anger re age s s ra egi och ansvarar 
and anna  r es  r rande

– L ngsi ga s ra egier
– rre inves eringar
– sioner och rv rv
– er r dar anering och re r ering av den  h gs a 
edningen

on ro  avser a a g rder so  eh vs r a  
a  edningens res a  och de s ra egis a 

es  so  har a a s  rh ande  e an de 
 s rande organen avser sa s e e  e an garna  
re resen an s a e  s re sen och edningen

o er  rav  ansvarso r den  anda  och r
v n ningar  res e ve organ de nieras d ig   
a a niv er i r as s r r r re ags s rning

St r e or
e resen an s a e  r r as h gs a es ande 

organ och dess eda er v s av nderna  85 
eda er o er r n an ar  60 r n verige  

5 r n T s and och 10 v s and de dans a och 
svens a edar e arna  e resen an s a e  ser 
s re sen

r as s re se s re sen  r r as h gs a ver
s ande organ och ansvarar r organisa onens 

vergri ande s ra egier och a  dri en av r a ar 
vara garnas in ressen  re sen har 20 eda

er – varav ra r edar e arre resen an er – 
och den sa an r dde a g nger nder 2011

St re e  r ete er 2011 
Me eri ranschens vec ing och r as v s ra
egi har de senas e ren e   e  a  in erna o

ne  sa ar e e och h gre o e i e  vi e  i sin 
r s er h gre rav  r as s re se  r a  er

igare s r a den s ra egis a on ro en ver ver
sa he en och re a vara garnas in res sen 
reviderade s re sen nder 2011 sina ansvars
o r den  igganden och gi er sa  sin orga
nisa on  

 a g s  ade s re sen ra  si  n a ar e s
s  d r den o serar  a rsre a erade r gor 
och s ra egier  gar r gor s s av s  in erna 
ar e sgr er so  sa an r der rege nde  

er a e  gr er har en r roendeva d r n var e 
region  vi e  inne r a  de indre enhe erna an 

ngera so  en n  e an s re sen och r as 
ens i da gare  

 se e er in rde s re sen en n  ode  r 
rise   nderna  n ig  den 

h r ode en de egerar s re sen as
s ande  av rise   r as on

cern edning  n n  r n har ar e a s r de 
na iga  risangive serna – so  s a iceras  

r as e a s den rs a ar e sdagen i var e 
nad  

 a ri  edde ade r as ord rande sedan 
200  ve M erg r n an ar  si  es  a  
avg  ans sis a or e a drag var a  eda 
re resen an s a e s sa an r de i a  en di
gare vice ord randen  Å e an o  r n verige  
va des so  e er r dare

Ut k t r k
r e  gar ers e v ev 2011 e  his oris  r r 
r a  sionerna ed ansa Mi ch T s and  och 

Mi o verige  gav 1 200 n a gare och 
vo erna ade ed 5 rocen  r  ed 2010

e 554 nderna i orr and  so  digare eve
rerade sin   Mi o  re resen erar n  en n  
region i den svens a organisa onen  r as gr nd

ggande rinci  r a  ehand a a a gare i a  och 
de  g er ven de nder so  ev gare e er si
onen ed Mi o  eg erna as doc  ed regi
ona a h ns n r de s a nderna e erso  de r 

gare via re age  ansa r a Mi ch

ch 

  
5

   
Moder o age  r a oods a a  
har en ia  i verige so  ensa  
ansvarar r a  v ga everanser 
r n r a oods a as svens a 
oo era va gare n r en 

s s  r a oods  e a 
s er s er a  dans a och 
svens a oo era va gare r 

e a  en ig  de ge ensa a 
ri  in erna och a  de har in
ande i oo era onen  ven i 

va en  oder o age s s
rande organ – re resen an s a

e  och s re sen – en ig  r a 
oods a as s adgar  

   

 or ri annien r r as 
nder in e gare  an har i

da  r a oods Mi  ar nershi  
M  via de  ri s a oncern

o age  r a oods  a rso
r de  ons er  2011 es  
de ri s a nderna a  a 
si  gande i de  ri s a on
cern o age  via e  inves erings

rogra  so  s r c er sig ver 
a  o r  ed r an i an ari 

2012  eno  de  digare sa ar
e s ro e e  ger M  r n r

varande 2 rocen  av r a 
oods  c  r inves eringen 
r ar o er ande en o a  a  

vara 15 rocen  vi e  n er de 
ri s a nderna n r are r a  
e  s i er n derna i or ri an

nien r n andra nder so  in e 
r gare   e e e  i in and 

och d s and  so  evererar 
  r a an a  inneha 

gande os er  
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 v o na de s a garna i organisa onen r
ver s rs i  o s  o ni a on  i dning och 
sa ordning  och d  i s nnerhe   o r den so   
e e e  r as va i e s rogra  r ag rden   

a eria  so  r r gande aneras a  vers as och 
in egreras he   2012  ed vissa regiona a s i na
der so  and anna  eror  andss eci a agar

o  en dire  rea on  de  ade gar
s a e  har r a es a  a  se ver si  oo era va 
de o ra s a s s e  nder r 201

nder ars 2011 h s va   r as re resen
an s a  och re sr den  r a der a d in a a 

n va da eda er  e  in rod ons rogra  v 
r as 0 eda er de ar i geno sni  60 rocen  

i rogra e

I ter  o h e ter  re o i i
rra re  rs r e r a de sin in erna och 

e erna redovisning
en in erna rva nings er e sen g r  

e  es s nder ag ed ra geno s n ighe   
vi e  ger e  geno n  es s a ande   redo
visning sa as i en ra or  so  c er a a as e
er  a rso r den  ar nader  rod  a egorier 

och s  vidare  a or en  inneh er ana ser av e  
an a  vi ga r gor och render

2011 icerades den rs a s ndiga ha v
rsra or en  en e erna redovisningen inneh

er n  in or a on o  a rso r dena i so  
annan in or a on so  ed s vara av in resse  

r e erna in ressen er
r a redovisar r n rvarande en ig  redovis

nings rinci erna i den dans a redovisnings agen  
r n och ed den 1 an ari 2012 o er re age  

a  anv nda n erna ona  inancia  e or ng an
dard  e  g r de  en are a  ra r as 
r ens a er ed andra in erna one a re ags

 en ighe  ed  har re resen an s a e  
g or  en e nis  ndring av r as onso iderings

o ic  Ti  r 2015 o er den n a o ic n a  anv n
das i sa  and ed den r iga res a dis oneringen  

F e r ri r i ko o i eri o i  
h r e t t  e  e ekt r  2012

  r as res a  har a  r n 2 5 rocen    
 rocen  av ne oo s ningen

  r as onso idering har a  r n 4 5  6 rocen  
av r ain ningen
  en o a a onso ideringen o er o r ndra  
a  es  av en red ede  individ e  och v  red e
de ar o e v
  ra da onso idering  o e v  ege  a i a  
o a as in e av ic e r ins nings a s en

ndringarna ovan har es a s ed s ning 
a  verg ngen   in e s a ver a rise  

 garna
r a har digare ha  en gr ns r rs ring 

av ege  a i a  i s adgarna  so  inne ar a  inga 
e a ningar s e g ras r n ege  a i a  so  ins
ade de  o a a egna a i a e  den s  a ade ic e 
r ins nings a s en

r o  de ndrade reg erna r onso idering 
har ven den n en ndra s s  a  den en ar  g er 
de  e is erande a i a on o  ngen ra da onso
idering o a as av ic e r ins nings a s en

     
  

8 024 re i tre er

54 kret r   
29 i S eri e o h 25 i D rk

8 re io er 4 i S eri e o h 4 i D rk

Re re e t t k et  150 e ter o h  
10 e r et rre re e t ter

St re e  1  t re e e ter o h  
4 e r et rre re e t ter

Me e  o h r e okr

e resen an s a e  r r as h gs a es ande organ   
r as s re se ses av regionerna och re resen an s a e  
a va  och o r s ningar er rinci en en gare ed e  

en r s
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is han ering

v han ering av  
ris er och ighe er

1  a  ed a  v r dens 
e o ning v er ar 

den g o a a e er r gan  
e erivaror

Risk    Med en v ande v r ds e o ning ar e er
r gan  ivs ede  r e  assis  d e er r

gan ers e v ed r de a s ora ra da ig
he er r ivs ede sind s rin   r a r vi 

ver gade o  a  e er r gan  n ga och na r
iga e eri rod er o er a  a v sen ig  i 
a  ed den g o a a e o nings vec ingen  is
en r r a r a  vi in e c as osi onera oss so  

e  av de edande e eri re agen so  vec ar 
n s a ande sningar r anv ndning av g ng iga 
n ringsres rser  s a iga s

Riskh teri      r a g r vi s ora inves eringar i 
innova on r a  hi a sningar  de g o a a 

aningarna i r ga o  ivs ede  i edriver 
ors ning r a  s ers a en or sa  rod

vec ing och r a  vec a r varan so  
res rs  eno  innova on or s er vi a  ra 

r v rdes egen vi e  i sin r garan erar a  vi 
an er da rod er av h g va i e   on r

rens ra iga riser

2 M a ons en ernas 
ehov geno  a  rig ra 

na rens o en a  
Risker r sa h e  vec as s  r ndras 
oc s  ons en ernas ehov   ns a  och n a 
o s ndighe er eder  n  e er r gan  so   
e e e  in resse  r e o ogis a rod er  e a 

anar re agen a  vara r sa a och 
reagera  ons en ernas r ndrade ehov och 

ns e  

Riskh teri  r a har rod va i e  och 
ivs ede ss erhe  h gs a riori e  g va i e   
r en de  av v r v rdes a ande rod s ra egi  

och i once e  r are a ren  har vi en s ar  
iden e  so  eri ar v r  ar e e och ger r s
ningar r ra g ng

             
              

             
      

trat gi a ri r

0
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 nder i sa ar e e 
s ers er ra

da o a  rod on
Risker Me eri re ag r eroende av a  

nna a r vara  e senas e ren 
har nder i nga regioner vari  

sa a r e ono is  ress  e  har e  
 a  an a e  nder i nga nder 

har s n i  e  r e  ro e  in e ara 
r nderna an oc s  r ons
en erna so  e er r gar o a  rod

cerad  

Riskh teri r a r e  onde oo e
ra v so  eh ver ha ighe  a  a in 

r vara  i eh ver de a rahera 
n a nder och eh a de  vi har –  
och sa dig  er da rod er av h g 

va i e  och ed a ra va riser  
 ons en erna  

r vision g r a  vi ar e ar r e  s  h g  
ris  nderna so  ig  och 

de  r e  cen ra  ds a   v ra nder  
e s e vara s ra  a  de an or

s a driva sina g rdar  ons en erna  
vi  ha ighe  a  dric a rs  o a  

ro d cerad  e har e  ge ensa  
in resse a  eh a en o a  ro
d on  

4 o a isering r 
v g edande r 

r as v  
Risker inans risen i v s v r den an 

c e  v  vara in edningen  en ngre 
eriod ed avsev r  gre v  n den 
nder 1 0  och 2000 a en   ra den 
o er v en ro igen a   s rs a 

de en o a r n ri a  sien och d
a eri a  e  r v s er nds a re ag 
och inves erare a  s a e er v   
n a ar nader – d r de  nns ighe er  

en oc s  ris er

Riskh teri r as rn ar nader 
 igger i orde ro a och or ri annien  i 
har gare i verige  an ar  och T s and  

a egorin rs varor r vi g och vi si ar 
 a  er igare a ar nadsande en i 
ro a och dra n a av den s a i a e er

r gan i regionen  i ar e ar a v  ed 
sioner och rv rv och in egra onen 

e er sioner r en vi g de  av v r ver
sa he   vi in e c as in egrera re
ag so  vi sionera  ed e er rv rva  

ris erar vi dri ss rningar i he a organisa
onen  i ar e ar ed a  a ra  en 

s r  rerad ode  r in egra on  
o i a niv er  r n e ono is   re

 r a r vi edve na o  a  vi s e 
vara n rvarande  v ar nader  

ra ed e ars e ono is a s erhe  
r ver a  vi ar rs ningen av r d

ade rod er och var r es rod er 
i v regioner

5 ers a en 
e e v och h ar 

v rde ed a – r n ord  
 ord 

Risker ressen  r re se argina erna 
och e e vi e en ar och re agen 

s e d r r ins a os naderna och 
ra ona isera rod onen  a dig  

s e va i e en r h as  och ra
ven  a  a o i a ra ver  och s an
darder r h ar rod on ar  

Riskh teri L g os nad och h g va
i e  e ra as o a so  v  er ighe er  

en s a a  i ar e ar r a  n  en h
ar e e vi e  och in r Lean e ni er i 

he a organisa onen  e  g r a  vi de 
an h a va i e en i rocesserna och 

s n a rod ons os naderna  
r n rvarande ar e ar nge r h

en av de dans a e erierna en ig  Lean
rinci erna   verige har de rs a e e

rierna r a  i e en era Lean   
an ar  er nas ar e e  vara s r  i 

s e  av 201  och i verige nder 2014
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Risker r erks hete  

rod va i e  r en s ndig  a e  r ga r ivs
ede s re ag  r as va i e s rogra  r rod

on  g rden och r r varan inne r a  de  
r vs ad on ro  r n e erierna av a  e o

derna s i he a dis ri ons ed an  va i e s
rogra en da eras he a den och r 2011 

g ordes e  an a  ndringar i r ag rden – r as va
i e s rogra  i an ar  och verige  Li
nande rogra  nns r oncernens rn

ar nader or ri annien  in and och T s and  
r e e  ed a  se  a  va i e s rogra

en er in erna one a s andarder g r s n
dig  och oncernen har  e  s  a a  e er ev
nadsin g r n den o eroende 
cer erings organisa onen rea  eri as  

r a ar e ar ed s s e e  a ard 
na sis and ri ca  on ro  oin  e  r e  ver
g r a  v rdera och on ro era ris er r ivs
ede ss erhe en i he a ivs ede s ed an  a r as 

an ggningar r cer erade r ivs ede ss erhe  
en ig   

r a  i eh a sin ar nadsande  an r a i and 
eh va s n a e er h a rise   nderna so  svar 

 on rrens  e er nd r c  e a an ver a 
oncernens vins argina er  

r as avde ning r g o a  in  – o a  
 roc re en  – ansvarar r a a in  e s r var 
e er a  ndvi a risvo a i e  geno  a  sa a 

es ningar hos rre everan rer och s a a ng
si ga on ra  ed everan rer  2011 var 6  ro
cen  av r as sa ade gi er e sive 
r vara  n e   g o a a in sav a  

  
o na a och s a iga s a eh ningar g r en 
e dande ris  r r a  dana s a eh ningar an 
 s or inver an  e er r gan  rod er 

ino  res e ve na one  ar nad  
2011 in rde an ar  en n  e s a  n 

ig onse vens av denna r ar an a ris ningar 
 os  s r och  r ons en erna och en 

e ra ad inis ra v rda r ivs ede s rod cen
erna  

r a er noggran  vec ingen  ags
ningso r de   de ar nader d r vi ver ar  och vi 
ar e ar r a  ini era ver an

r a har ensionsav a  ed e  s or  an a  av sina 
edar e are  ensionsav a en o a ar de re
ie aserade aner och r ns aserade aner   

de re ie aserade ensions anerna e a ar on
cernen ande in as a avgi er  o eroende en
sions re ag  oncernen r in e s dig a  e a a 
n go  er igare  vs ningen o a ar r ns a
serade ensioner i or ri annien  verige och 

eder nderna  e r ns aserade ensions a
nerna garan erar ensioner  de edar e are so  
har de  asera   an a  ans nings r och s n

r as g o a a ver sa he er r i h g grad in egre
rade och eroende av en ngerande i s r r  

en ande o e i e en g r a  oncernen 
s s r ris er g ande a  r n da ain r ng  

s o  e er s rningar i ver sa he en  s s e e  
so  an ha s or nega v e e   oncernens res
a  och nsa he  

r a  han era dessa ris er har e  i ro e  
a a  hoeni  s sa s nder 2011  ara e  geno
rs e  an ds r arande ed i everan rer so  

o er a  s ras nder 2012  e a r en de  av 
r as on n er iga v rdering av i everan rer

   
r a r ver sa  i nga o i a nder och har inves

era  s or  i ver sa he er an r an ar  och 
e roo r de  d r or ri annien och verige g r 
den s rs a de en se   o s ning  vins  och 
g ngar  r en s or de  av r as rod on ra r 
a  den r n an ar  g r e or en an r e ro
o r de  och d r r o er do arn oc s  

idra  oncernens va ae onering  rre 
a oner i va a rserna an ver a oncernens 

res a  och nansie a s a s
v r as o a a o s ning  54 8  i
oner dans a ronor 2011 var nge r 

86  rocen  i andra va or n dans a ro
nor r  ed 8  rocen  2010  

 
r a han erar i vidi e sris er geno  a  se  a  de  
nns r c ig r re se i vidi e  och r c iga redi

ighe er r ver sa he en  inansiering av r
v rv och s rre inves eringar v rderas  se ara

an eringen av de  dag iga i vidi e s de  
s s  r s rre de en av oncernen  av r a oods 

inance  via oncern on oarrange ang ed 
oncernens an er  no  r a nansierar re ag 
ed i vidi e s vers o  de re ag so  har i

vidi e s nders o   s  s  r oncernen en er 
os nadse e v nansiering

      
   

  
2
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Risker e  sie  re o is i
r a   en onse ven  in ern och e ern nansie  

redovisning ed h g va i e  och r a  ins a ris
en r e a ghe er  inr ade r a r 2011 n o

nen or ora e is  and o iance  n
onen har v  h v dsa iga gi er  a  is  a a 

enhe er ino  oncernen och re ags n onerna 
ed redovisning  och a  ins a ris erna geno  a  

s r a den in erna on ro ren
r a har r ng  de  in erna one a 

ra ver e  o i ee o  onsoring rgani a ons 
o  he Tread a  o ission  och har inr a  en 

ode  r s r rerad in ern on ro  so  iden
erar  verva ar  ins ar och on ro erar ris er  

 ar en ris ed ning i r n och
ned geno  en ana s av ens i da redovisnings

os ers ris  och v sen ighe  i so  vergri ande 
o ic er och rocesser  

Med g ngs n  i ris ed ningen h er 
en s ning ini i rav  a  de nieras sa

ans ed ver sa he en  nder 2011 r ades 
i e en eringen av dessa ini i rav  ed r an 
i de  de ade cen re  r nansie a ns er so  
 han erar nge r 80 rocen  av r as nansie a 
ransa oner  e n r as e ren o er dessa 

ini i rav a  i e en eras i he a r a
ea e  es er rege nde  och s r

rera  r as o i a re ag och on ro erar e er ev
naden av  e e e  r as nans an a  se ara

on av ar e s gi er  T s erhe  och s  vidare

 ra or erar rege nde   oncern
edningen och  revisorerna sa  en g ng o  
re    s re sen  a or erna es river on ro
es en  r as an ggningar  

 de es a rn ar naderna  r o  
eder nderna  anv nds en ge ensa   
a  or  so  r en s andardiserad sning r  

s s e s dda on ro er och har oniserade ro
cesser  nder 2011 geno rdes en rensning av 

 on ona  vi e  res erade i avsev r  rre 
on on  e  har a  ins nen och ins a  ris en r 
e

r a n rar  dia og o  ris er och ig
he er i he a organisa onen  och v rdes er eed

ac   den h gs a edningen  oncernen har or
era  en s  a ad his e o er o ic  so  

g er r n r an av 2012  e a och i nande ini
a v garan erar a  de  nns e  o s  n ara 

edr gerier och ris er i he a organisa onen

A  ko o e ter

I ter   
e er e

Verks hete s 
e ek itet

N r e  
ok so r e

I ter  s ste  o h  
ro esser

E ter   
e er e

n erna on ro er Ledningens rave ara on av  
ar e s gi er  r n 2012

inans an a
rso r de s rav

T s erhe Lo a a rordningar
edovisnings rocess

edr geri

o en a ons on  
ro er  redovisning e c

o en a  r s andardisering cen ra isering

vrig re evan  ags ninginansie a rinci er

onso ideringsver g

e or re se a i a

L s e i k   
ko o e ter

or or te Risk  o i e  erkt s
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r ain ning och avr ning  gare

rde rde ning

              
              

      

M  r en g o a  r vara so  hand as  in erna o
ne a r var rser  o  a a r varor r rod
en s andardiserad och rise  s s  rhand via 

e anis er so  a as er ins on ra  rise  
ver as av en rad a orer so  o a r sv ra a  
r s ga e er a  ens nna as s a i e erhand  
r ens i da nder r de  vi g  a   s er  rege
nden e a ning  v ngningarna  ar naden 

g r de  e e er d in e a d ig  a  anera 
ra  r as nder har va  a  g  sa an i den 
oo era va re ags or en r a  s a a en s ar are 

ge ensa  r s
nder ren har r a vec a  en avr nings

ode  aserad  sa ar e e och r vis rde ning  
 den ing r e  an a  once   s ecie  
ra agna r a  as s a rise   

en

Ar i t i
r ain ningen r e  egre  so  as s er den 

o a a in ningen er i o  nder en viss 
eriod nor a  e  r  egre e  es r av v  

h v dsa iga a orer  vad so  har e a a s r 
en de  r e a da rise  och ggs e

a ningar  och a  onso idering – de a  er i o 
ed e s  r ain ningen g r a  r a och 
r as gare har ighe  a  ra in

ningen ed andra e eri re ag  

A o to riset
 con o rise  r den on an a ers ning nderna 
r r  so  evereras nder avr nings erioden  
e o e  er nas r n ens va i e  sa  

inneh  av e  och ro ein  en h r ers ningen 
e a as  varannan vec a  gare i an ar  och 
verige och en g ng i naden  gare i T s and

Ar oteri
r as s ning r a  vara s  rans aren  so  

ig  ed rise  ar e nad icerar 
r a r ano eringen  so  visar r as h gs a a

e a ris asera   everanser o  5 000 on 
 er r  o eringen anges i dans a ronor er 

i o  vi e  o r nas  svens a ronor och 
e ro   a nna er ningar avser r as ris 

 so  r s andardiserad  4 2 rocen  e  och 
4 rocen  ro ein  o eringen r van ig  

s i er sig r n den r e o ogis   so  har e  
h gre ris  

r ano eringen o a ar en rad gg so  gare i 
an ar  och verige an  ver ens ris se 

s ndig is a  n s a sida  en o a ar a con
o rise  en ven ggs e a ningar och onso i

dering
 T s and r re age  en e a ning r den 

o a a ngd  so  everera s av s a gare  
garna r sedan e a  en ig  de  digare ansa

Mi ch s s e e

gare och everan rer 2011 2010 200
gare  o a 8 024  1 8  625 

– an ar  514  64  8 8 
– Sverige  865  52  8  
– T s and 645
Leveran rer i T s and 1 8
Med e ar via M  i 
S or ri annien 1 0 1 62 1 400 
Leveran rer i in and 1 000 1 060 1 11  

nder 2011 har an a e  gare i r a s gi  ed  
12 rocen  r  ed 2010   s rs a de en 

e roende  sionerna ed svens a Mi o och 
s a ansa Mi ch  M ngden inv gd  r n 

garna har a  ed 5 rocen  r  ed 2010

5
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EFTERLIKVID – er i viden r den de  av res a e  
so  e a as  garna i s e  av var e r  er i viden 

er nas i rocen  av de  e er i vids er gande v r
de  r var e ens i d onde  e  e er i vids er gande 
v rde  r i a ed v rde   r varan och v rde   

va i e s e a ningen

KONSOLIDERING – onso idering r den de  av res
a e  so  eh s i re age  r a  nansiera r as 

v  och ra da vec ing  onso ideringen an vara 
individ e  e er o e v se nedan  

ÄGARBEVIS – re r 2010 s edde den individ e a on
so ideringen  e  everans asera  gar evis  evise  
re resen erar den ens i de ed e ens ande  av r as 
egna a i a  – en ande  so  e a as a a ver en 

eriod  re r  ed en e a ning er r  n r ed e
en es ar sig r a  na oo era ve  M s e god
nnas av re resen an s a e  

INSATSKAPITAL – ndivid e  onso idering 
gar evise  har n  ersa s av e  n  ins r en  so  
a as insa s a i a  nsa s a i a  rr n as en ig  dis

on eringsr n an hos  o enhagen n er an  
ered a e   1 5 rocen   en ed e  es ar sig 

r a  na oo era ve  e a as a i a e   nder re 
r  ed en e a ning er r  M s e god nnas av 

re resen an s a e  

KOLLEKTIV KONSOLIDERING – eh s i re age  r 
a  garan era s ar a a i a res rser r ra da v

ÅRSAVRÄKNING – es a a  2011 
e resen an s a e  god nde s re sens res agna dis
osi on av r as res a   1 11 i oner dans a ro

nor  e a r i a ed 0 201 dans a ronor er i o 
r vara  so  rde as  e er i vid sa  individ e  och 
o e v onso idering

ÅRSAVRÄKNINGEN INNEHÅLLER   
 er i vid
 ndivid e  onso idering  insa s a i a
 n a  insa s a i a
 S ig avr ning av s song e a ning
  Ti gg r M ri  oder i Sverige eroende  av a  

ed Svens  M
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rlanotering   
konven onell mj lk

 

rlanotering   
konven onell mj lk

 

rlanotering   
konven onell mj lk

A R L A N O T E R I N G  2 011   
  rdet p  mj lkr varan – 
ber knas u fr n mj lk med  
4 2 procent fe  och 3 4 procent 
protein

  S song ll gg avdrag – avdrag 
p  v ren  ll gg p  h sten  
( ng r inte i betalningen under 

ret men i rsavr kningen )

  Till gg f r kvalitetsparametrar 
– upp ll 4 procent av mj lk
v rdet  

  Logis k ll gg – ll gg som 
motsvarar rlas l gre kostna
der vid h mtning av stora kvan

teter mj lk ( ver 1200 ton r i 
anmark och 550 ton r i Sve

rige)  rlanoteringen baseras 
p  leverans av 5 000 ton mj lk

r

  Till gg f r oberoende h mtning 
– b nder som l ter rla h mta 
mj lken vid vilken d p  d gnet 
som helst f r e  ll gg p  2 
danska re och 2 5 svenska re 
per kg mj lk  

  Till gg f r ekologisk pro
duk on  

  rv ntad andel av rlas resul
tat – f rdelas p  e erlikvider  
individuell konsolidering och 
kollek v konsolidering

  vdrag f r utgi er relaterade 
ll enskilda gare  inklusive 

kostnaderna f r a  anal sera 
mj lken och avr kningar  

  rs ning f r e trakostnader 
f r M fri  foder (enbart i 
Sverige)

  Sl pvagns ll gg (enbart i 
 Sverige)
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FR ÅGA SYF TE

rla arbetar h rt f r a  m ta konsumenternas krav p  n ga produkter och llf rlitlig 
n ringsinforma on  i informerar v ra konsumenter om inneh llet i alla v ra produkter s   
a  de kan v lja dem som b st passar deras smak och behov

rla k per in varor och tj nster i hela v rlden  r ambi on r a  v ra leverant rer ska f lja 
v r code of conduct f r leverant rer  som behandlar e ska  sociala och milj m ssiga ansvars
omr den  i uppmuntrar dem a  hj lpa oss n  m let a  upphandla varor och tj nster p  e  
h llbart s

 ra kunder visar e  allt st rre intresse f r livsmedelss kerhet  Tillsammans med v ra kun
der utvecklar och f rb rar vi v ra anal smetoder och riskv rderingar

Mejerimarknaden v er och konkurrensen mellan lokala  regionala och interna onella akt
rer forts er a  vara h rd  Som marknadsledare p  era marknader r rla noggrann med 
a  aldrig br ta mot be ntliga konkurrensregler

Livsmedelsproduk on och transport av produkter p verkar oundvikligen milj n genom 
utsl pp i lu en  p  krarna och i va net  rt m l r a  minimera utsl ppen och st ndigt 
arbeta f r a  minska v r milj p verkan i hela v rdekedjan

  
  

rla str var e er a  hela den f rb ra arbetsmilj n och organisa onen  i arbetar ocks  
f r a  st rka f retagskulturen  r karakt r  som beskriver vad rla r och vad vi st r f r i v rt 
arbete med a  n  gemensamma m l  f renar oss ver skillnader i historiska och kulturella 
bakgrunder  

S nsvar

nsvarsfullt f retagande

             
            

              
            

           

S i   res t t o h  2011

rlas mission r a  f rse moderna konsumenter 
med naturliga mj lkbaserade livsmedel som skapar 
inspira on  tr gghet och v lbe nnande  rla arbe
tar f r a  vara s  transparent som m jligt med 
produkternas n ringsinneh ll  rla nns 
p  era marknader och kan p  n ra h ll se 
hur trender p verkar matkonsum onen och 
vilka fr gor som konsumenterna intresserar sig f r  

nder 2011 inf rdes ll e empel en s rskild ska  
p  fe  i anmark medan vi m rkte en kad e er
fr gan p  feta produkter i Sverige  rlas allm nna 
uppfa ning r a  en h lsosam diet r balanserad 
och best r av m nga olika t per av mat  rla tar 
konsumenterna p  allvar och bidrar ll den o ent
liga deba en via investeringar i n ringsforskning  

rla k per varor och tj nster i hela v rlden  rlas 
avdelning f r globalt ink p  lobal rocurement  
ansvarade under 2011 f r 69 procent av den totala 
upphandlingsbudgeten  nder ret genomf rde 
avdelningen en granskning av f retagets alla part
ners  rlas f rstahandsleverant rer  har under
tecknat rlas code of conduct f r leverant rer  som 
behandlar e ska  sociala och milj m ssiga ansvars
omr den  rlas m l r a  alla av dessa leveran t rer 
ska underteckna den 

tveckling av verkt g och processer f r h llbar 
upphandling har p g  sedan 2009 och under 2011 
implementerade rla dessa verkt g  lobal ro
curement arbetar f r n rvarande med e  globalt 
utv rderingsprogram av leverant rer som g ller 
alla rlas regioner

 
renta na onernas lobal 

 ompact r e  strategiskt polic
ini a v f r f retag som r villiga 
a  ta sig a  i sin verksamhet 
och strategi f lja o allm nt 
accepterade principer inom 
m nskliga r gheter  arbetsr  
milj  och korrup onsbek mp
ning  rla har deltagit i lobal 

ompact sedan 2008 och rlas 
ode of onduct komple erar 

de o principerna  rla har tagit 
sig a  inf rliva de a ini a v i 
strategi och f retagskultur och 
a  ber a f r medarbetare  

gare  partners  kunder och 
omv rld om de a tagande   

lobal ompact medf r ocks  
a  rla varje r m ste rappor
tera  p  e  ppet s  hur f re
taget f ljer sin ode of onduct  

apporten beskriver rlas fram
steg under ret och var det nns 
m jligheter ll f rb ringar

 
rla publicerar varje r en 

 rapport om ansvarsfullt  
f re tagande  en h r delen av 

rs redovisningen r e  utdrag  
av den fullst ndiga ansvars
rapporten som publiceras p   
h p csr2011 arlafoods se

1
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N O L L  A V F A L L  rla har l nge arbetat med a  minska m ngden mat som 
sl ngs  b de av f retaget och av konsumenterna  Med konceptet noll avfall 
arbetar rla med a  behandla avfall som en resurs som kan teranv ndas 
eller tervinnas  

2011 startade rla i anada e  samarbete med organisa o
nen Second arvest f r a  distribuera produkter med kort 
livsl ngd ll h rb rgen  skolor och beh vande  Lik
nande ini a v har tagits i T skland med organisa o
nen Tafeln  i inland med Manna ankkki och i Stor
britannien med St eorge s r pt

V AT T E N  O H  E N E R G I  rla f rs ker minska 
f retagets energi  och va enf rbrukning och g  
fr n fossila br nslen ll f rn bar energi  rlas rliga 
m l r en minskning med 3 procent per r av va en  
och energif rbrukningen  alva rlas energif rbruk
ning ska komma fr n f rn elsebara k llor r 2020

iogas r en metod som rla har anv nt f r a  ka andelen f r
n elsebar energi  rla projekterar f r n rvarande i biogas f r den 
energiintensiva anl ggningen i ideb k i anmark  

e senaste tre ren har rla uppn  besparingar p  20 procent av 
 va enf rbrukningen i anmark rotein  i f rsta hand tack vare kad 
va en tervinning

H Å L L B A R T  O R D B R U K rla vill k pa mj lk fr n g rdar som drivs h ll
bart  2011 lanserade rla en strategi med rlas b nder d r rla utvecklar 
och genomf r en standard f r h llbara mj lkg rdar  onsumer  r det f r

sta a rsomr det som har p b rjat arbetet med strategin  en 
s er 2020 som m l n r all mj lk som rla k per ska komma 

fr n milj m ssigt ansvarstagande g rdar

rla har ven beslutat a  digarel gga verg ngen ll 
h llbar soja  llt sojafoder som anv nds ll kor som 

llh r rlas mj lkb nder m ste odlas i enlighet 
med T S ( ound Table Sustainable So ) principer 
och kriterier senast 2015

U T S L Ä P P  A V  V Ä X T H U S G A S E R  
rla vill minska utsl ppen av v thusgaser i hela 

dist ribu onskedjan – fr n jord ll bord   den n a 
strategin har rlas klimatstrategi inf rlivats i milj

strategin  rlas m l r a  minska koldio idutsl ppen 
med 25 procent inom produk on  transport och f rpack

ningar ll r 2020 (fr n 2005 rs niv er)  

2011 har rla ha  era framg ngar  e empelvis p  obro 
mejeri i anmark d r rla har b rjat ter anv nda v rmen fr n k l

va ens stemet vilket har ge  en minskning av utsl ppen av v thusgaser 
med ungef r 10 procent

oll  
avfall

llbart 
jordbruk

a en  
energi

tsl pp av 
v sthusgaser

Livsmedelss kerhet har h gsta prioritet f r rla  
rla konstaterar med gl dje a  kunderna visar allt 

st rre intresse f r livsmedelss kerhet och a  de 
s er press p  branschen a  f rb ra anal s  och 
riskv rderingsverkt gen  2011 tog rla fram era 
n a anal smetoder  en 31 december 2011 hade  

51 av rlas 70 anl ggningar cer erats f r 
livsmedelss kerhet i  enlighet med S  22000  

rla fortsa e a  v a under 2011 och genomf rde 
era strategiskt vik ga f rv rv och fusioner p  sina 

k rnmarknader  Som marknadsledare r konkur
renslags ningen st ndigt en aktuell fr ga  2011 
unders kte b de de svenska och t ska konkurrens
m ndigheterna rlas verksamhet i samband med 
fusioner och f rv rv  rla arbetar naturligtvis all d 
h rt f r a  f lja g llande regler p  alla marknader 
d r f retaget verkar  och rla g r si  ersta f r 
a  samarbeta med m ndigheterna

 
Med den har de stora f retagens sociala ansvar 
f rdjupats och ndrat fokus  re kunskaper har 
le  ll n a insikter och ndrade f rv ntningar p  
vad socialt ansvarstagande inneb r och hur l ngt 
det str cker sig  rla r e  f retag med r er i 
naturen och f r rla r det d rf r sj lvklart a   
ligga i framkanten av den h r utvecklingen

 b rjan av 2000 talet var rlas milj arbete foku
serat p  produk on och transporter   begr nsa 
milj avtr cket s  m cket som m jligt och st ndigt 
revidera och utv rdera f retagets transporter och 
distribu onskedjans olika l nkar kommer ven i fort
s ningen a  ha stor bet delse  Men med tanke p  
a  80 procent av rlas totala utsl pp av v thusgaser 
kommer direkt fr n g rdarna verkar rla f r e  bre
dare fokus d r milj f rb ring p  g rdsniv  ing r

2011 lanserade rla sin milj strategi 2020  som 
sl r fast f retagets ansvar under rlaprodukternas 
hela livsc kel   den n a strategin fastst lls breda och 
t dliga m l inom f ra huvudomr den  Strategin r 
inf rlivad med rmare aturen  och r karakt r  

ckelorden r livsc kelt nkande  g rdsfokus  h gre 
e ek vitet  kad ins n och deltagande fr n intres
senter

     
    

5  
2
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Medarbetare och resultat

Ledarskap och m ngfald

               
               

            
    

 rla str var alla st ndigt e er a  f rb ra orga
nisa onen och f rst rka a rskulturen  re tagets 
karakt r  r karakt r  ing r i konceptet Lead  
Sense  reate  rla r verksamt i m nga olika l nder 
och kulturella milj er och beh ver se ll a  gemen
samma m l och strategier f rst s och e erlevs i alla 
sammanhang  rla anser a  de grund l ggande fak
torerna f r a  u ra och trivas med det dagliga 
arbetet r a  alla medarbetare har  r visa villkor 
och r engagerade i si  jobb  

rlas arbete r strukturerat och fokuserat 
s  a  det r i linje med strategierna och st djer rlas 
m l  r a  uppn  de a genomf r rla varje r en 
s rskild medarbetarunders kning  arometer  

nders kningen kartl gger uppfa ningar och n jd
hetsniv er inom vik ga omr den som ledarskap  
kunskapsdelning  informa on och k nsla av 
menings fullhet   unders kningen nns n ckeltal 
som g r det m jligt a  f lja f r ndringar ver d 
och hi a f rb ringar och llbakag ngar  2010 
pekade unders kningen p  tv  omr den som 
beh vde s rskild uppm rksamhet  behovet av a  

ka engagemanget bland medarbetarna och a  
minska b r kra n  essa omr den har d rf r prio
riterats under 2011

Vi r et i t 
rlas strategi r en del av den generella a rs

strategin – rla r e  bonde gt koopera v som 
st rs av visionen a  betala h gsta m jliga mj lk

pris  rla har h ga ambi oner och huvuds et med 
funk onen r a  hj lpa f retaget f rverkliga 

sina llv tplaner och strategier  r a  skapa en 
h llbar organisa on som levererar – nu och i fram

den – arbetar rla med e  antal ini a v som f r 
2011 kan delas in i tre bredare fokusomr den

Fok s  Le rsk
rla vill ha de b sta ledarna i branschen  rla b g

ger d rf r en stark ledarskapskultur baserad p  r 
karakt r  med erligare st d av f retagets ledar
skapsv rderingar  envision  engage  deliver  

et inneb r a  rlas ledare ska ha ambi oner 
f r sig sj lva  f r teamet och f r rla i allm nhet  

e ska engagera medarbetare och a rs partners 
a  uppf lla taganden och m l

rla skapar ocks  e  ledarskap i toppklass 
med hj lp av e  antal utvecklingsini a v  erksam
heten och arbetsmilj n utvecklas st ndigt i en allt 
snabbare takt  et r aldrig en sj lvklarhet a  r  
personer nns p  r  plats i r  d  utan de a 
m ste hela den omv rderas  

2011 genomf rde rla e  ini a v med m let 
a  klarg ra kopplingen mellan rlas ambi sa ll
v tplaner och olika chefers ansvarsomr den  ni
a vet ger mer v lde nierade undantag och t dli
gare ansvar  rla har ocks  fokuserat p  
hanteringen av f r ndringar och a  utbilda ledare i 
a  hantera f r ndringar  b de avseende e pansion 
av f re taget och omorganisa oner  rla har ocks  

1

  
   

   
    

an ri a n anlig ar t ag
 mi  jobb nns det inga vanliga dagar  
et h nder s  m cket hela den a  alla 

dagar r n a dagar  ust nu arbetar vi 
m cket med integra onen av Milko  och 
mi  jobb handlar om a  samordna de 
olika arbetsstr mmarna och se ll a  allt 
g r fram t i r  riktning  et r m cket 
jobb – men intressant och roligt

a är in ri ra j t
 vara en del av rlas framg ng och 

skapa n got r en rik g kick  och det s
mulerar mig  rbetsmilj n p  rla r 

ppen och jag k nner mig all d sedd och 
uppska ad av b de kolleger och chefer

ar g n g n g n t il ning
Arla ll an a llit n r

ag har g  kurser inom rlas ommer
cial cadem  som r e  internt utveck
lingsprogram med fokus p  f rs ljning 
och marknadsf ring  et r e  p g ende 
projekt  och n a kurser presenteras hela 

den  lla p  rla har m jlighet a  g  det  
och det r toppen e ersom vi f r tr a 
m nniskor i hela organisa onen  ag har 
ocks  g  kurser inom strategi  fusion och 
f rv rv samt integra on under ret

M E D A R B E TA R E 
 F Ö R D E L AT  P Å  K Ö N ,  

A R L A  M E D A R B E TA R E ,  

0

20

40

60

80

100

Top300AllaTop300Alla

2010 2011

anmark 43

Sverige  20

Storbritannien 15

 inland 3

ederl nderna 2

T skland 3

vriga l nder 14

et totala antalet medarbetare 
r cirka 17 400  det r 1 200 er 
n f rra ret  

M n  

vinnor

ndelen m n respek ve kvinnor 
varierar i olika delar av v r orga
nisa on  et nns bet dligt f rre 
kvinnor n m n i ledande posi o
ner   fokusomr de r a  rekr
tera er kvinnor ll h gsta led
ningen
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inf rt prognoser ist llet f r budgetar  vilket skapar 
e  incitament f r ledare a  h ja ambi onsniv n 
och vidga teamets horisont  

Fok s  E  e i e  o h e ek  or is o
Med tanke p  a  f r ndringarna i mejeribranschen 
sker i allt snabbare takt m ste rla ha en e ibel 
och snabbr rlig organisa on som kan anpassa sig 

ll och l ckas i n a situa oner  et kr ver en enkel 
och genoms nlig organisa onsstruktur som r 
enkel a  f rst  b de inifr n och u fr n  

r a  g ra en interna onell organisa on 
e ek v m ste de lokala och globala perspek ven 
balanseras  nder 2011 har rla genomf rt tv  
st rre omstruktureringar som s ar ll a  f r
b  ra balansen

r llv tstrategi g r a  rla hela den f r 
n a medarbetare – inte minst p  grund av fusioner 
och f rv rv  M let r a  vara s  ppen och v l
komnande som m jligt  och se ll a  de n a med
arbetarna k nner sig v l ll mods och som en del av 

rla  rganisa onsf r ndringar och krav p  f r
nd ringar kan ocks  leda ll a  rla ibland m ste 

s ga upp personal  et r aldrig e  l  beslut och 
r all d en sista utv g n r alla andra alterna v har 

utv rderats
r a  snabba upp beslutsfa andet och skapa 

e  l r rligt f retag inr ade rla konceptet 
Span of control  (kontrollsp nnvidd)  som inneb r 

a  varje chef ska vara ansvarig f r minst fem med
arbetare  onceptets genomf rande ledde 

ll en revidering av ledarskapsstrukturen  
vilket kra igt minskade antalet ledningsniv er 

och f rb rade ins nen  

Fok s  M  o h e t e
2011 lanserade rla en strategi f r global m ngfald 
och deltagande med m let a  s stema skt arbeta 
med deltagande och m ngfald som f ruts ningar 
f r verksamheten  rla ser m ngfald som en vik g 
k lla ll poten al och en f ruts ning f r a  genom
f ra f retagets strategi  enom a  ka m ngfalden 
i personalen anser rla a  teamen f r b re f rut

s ningar a  l ckas och skapa innova va l sningar 
och krea va id er

Strategin har l ngsik ga m l vilka kan delas in  
i tre vergripande kategorier  m l f r personalen  
m l f r marknaden och m l f r arbetsplatsen  Med 
t dligt de nierade m l f r varje kategori ska strate
gin genomf ras under en o rsperiod

rla har digare inte arbetat med m ngfald 
och deltagande p  e  strukturerat s  en n a 
strategin kommer a  f r ndra rlas allm nna poli
c er f r medarbetare och rekr tering  M let r a  
teamen ska ha en bra sammans ning avseende 
na onell och etnisk bakgrund  k n  lder  utbild
nings  och rkesbakgrund och personlighetst per  
Strategin g ller f r alla niv er p  rla

  
5

   
     
     

   
   

a ar tar
ag r ansvarig f r Suppl  chain organi

sa onen  det vill s ga distribu onsked
jan  inom onsumer enmark   princip 
bet der de a a  jag ansvarar f r dri en 
av v ra mejerier och distribu onscentra
ler  och f r a  ta fram r  strategi f r 
distribu onskedjan p  den danska mark
naden  ag k nner verkligen a  jag i mi  
jobb bidrar ll a  ta rlas strategi fram t  
ust nu arbetar vi m cket med a  imple

mentera Lean principer p  alla v ra 
anl ggningar i anmark

r t la g n ar t t
ag r m cket resultatorienterad och jag 

gillar a  f rb ra f retagets och mi  
teams resultat  edan n r jag var m cket 
ung var jag intresserad av mejeribran
schen och a  utbilda mig ll mejerist var 

e  naturligt f rsta steg f r mig  ag 
best mde mig sedan f r a  bli mejeriin
genj r  och under mina r p  rla har 
mina chefer inspirerat mig a  utbilda mig 
p  del d vid sidan av arbetet  et har le  

ll en M e amen

r ll ri a
Arla ar t gi ar
Som chef p  rla f r du m cket ansvar 

och frihet – och goda m jligheter a  
utvecklas i rket  ag har l rt mig a  han
tera m nniskor  organisa oner och rela

oner med andra  r mig r dessa de tre 
vik gaste omr dena du m ste beh rska 
som ledare  

   
     

   
   

 

ri in r ll Arla
ag arbetar i a rsomr det lobal 
ategories  pera ons d r jag r 

ansvarig f r avdelningen f r utveck
ling av h rdost  r roll r a  f rst  
konsumenternas behov och a  ver
f ra dessa ll produkter  tj nster  ak
viteter och andra ini a v som kar 
 v rdet f r anv ndarna  

r t la g n ar t t
et jag gillar mest med mi  jobb r 

a  jag kan g ra en konkret skillnad  
ag t cker a  jag utvecklas massor 

genom a  jobba p  rla – jag st lls 
inf r n a utmaningar hela den   

ar g n g n g n t il ning
Arla ll an a llit n r

ag deltar f r n rvarande i tv  
utbildnings program  et ena r rla 
Leadership rogramme ( L )  som jag 
rekommenderades ll av en kollega  
och som jag r m cket n jd med  
M let med L  r a  utveckla ledare 
internt  rogrammet best r av tre 
moduler som r utspridda ver en 
period p  se  m nader  ag har ocks  
g  e  utbildningsprogram i m ng
faldsfr gor under ret   enlighet med 
den n a strategin f r m ngfald och 
deltagande f r chefer p  rla en 
utbildning om hur man kan dra n a 
av och arbeta med m ngfald
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Resultat jämfört med förväntningar
rla har presterat e  starkt nansiellt resultat 

under 2011 med markant h gre ne ooms ning 
och rlaintj ning j mf rt med f reg ende r  e a 
beror ll stor del p  s gande priser

ortsa  fokus p  kostnadse ek vitet samt 
 f rb rad oms ning ledde ll en bet dligt h gre 

rlaintj ning   rlaintj ningen per kg inv gd med-
lemsmj lk uppg r ll 2 80 3 74 S 37 3 -
cent j mf rt med 2 52 3 49 S  2010

U alade förväntningar  
jämfört med uppnådda förväntningar:

rv ntat ppn
rganisk llv tprocent 5-6 6 1  

Årets totalt inv gda mj lkvol m uppg r ll 9 241 
miljoner kg (8 713 miljoner kg under 2010) varav 
medlemsmj lk uppg r ll 6 508 miljoner kg (6 174 
miljoner kg under 2010)  uvuddelen av icke-med-
lemsmj lk v gs in p  mejerier i Storbritannien  in-
land och ederl nderna

Resultaträkning
oncernens totala ne ooms ning uppg r ll 54 9 

miljarder  (49 0 miljarder  under 2010)  en 
kning med 12  j mf rt med 2010 varav 6 1  ll-

skrivs organisk llv t  e ooms ningen f r f re-
tagsf rv rv under 2011 uppg r ll 2 7 miljarder 

  ms ningen har i v sentlig omfa ning 
p verkats posi vt av h gre priser p  mejeriproduk-
ter  vilket bed ms ha p verkat resultatet posi vt 
med cirka 2 4 miljarder   

 produk onskostnaderna ing r a conto-betal-
ning ll garna med 17 5 miljarder  j mf rt 
med 14 9 miljarder  under 2010  kningen av a 
conto-betalningarna j mf rt med f reg ende r 
p verkar resultatet med 2 6 miljarder  1 6 mil-
jarder  har betalats ut ll de nuvarande garna 
och 0 9 miljarder  har betalts ll de n a garna 
fr n ansa  

relseresultatet uppg r ll 1 7 miljarder  vil-
ket r of r ndrat j mf rt med f rra ret

oncernens T  de nierat som r relse-
resultatet med ll gg f r av- och nedskrivningar p  
immateriella och materiella anl ggnings llg ngar  
uppg r ll 3 6 miljarder  j mf rt med 3  7 mil-
jarder  under 2010

Balansräkning
alansomslutningen uppg r ll 34 9 miljarder  

per 31 december 2011  j mf rt med 30 1 miljarder 
 2010  kningen beror huvudsakligen p  fusioner 

och f rv rv under 2011 – framf rallt ansa Milch  
llg uland och Milko konomisk rening (Milko)   

ekten av de h gre valutakurserna p  i huvudsak 
 och S  j mf rt med 2010 inneb r en kning 

av balansomslutningen med 0 3 miljarder  
2011 var den totala investeringsbudgeten 1 7 

miljarder   0 5 miljarder  ll det n a meje-
riet i lesbur  utanf r London  n stor del av den 

terst ende investeringsbudgeten avser kapaci-
tets kning framf rallt inom  – h rdost

erlikvider uppg r ll 0 5 miljarder  j m-
f rt med 0 6 miljarder  f reg ende r  onsoli-
deringen fr n rets resultat r 0 8 miljarder  
som avs s p  kapitalkonto med 0 5 miljarder  
(8 4 danska re per kg inv gd medlemsmj lk) samt 
0 3 miljarder  (4 2 danska re per kg inv gd 
medlemsmj lk) som avs s som insatskapital  

er 31 december 2011 uppg r den bru o 
r nte b rande skulden ll 15 0 miljarder  och 
den ne o r nteb rande skulden uppg r ll 10 0 
miljarder  Skillnaden p  5 0 miljarder  r 
andra r nteb rande llg ngar  inklusive 0 5 miljarder 

 i likvida medel  60  av den bru o r nteb rande 
skulden (9 0 miljarder ) r l ngfris g  det vill 
s ga med l p d p  mer n e  r fr n 31 december 
2011  och best r framf rallt av kredi aciliteter i 

 S  och  nder 2011 u rdade koncer-
nen obliga oner f r 1 5 miljarder svenska kronor 
motsvarande 1 3 miljarder  och e  l n p  30 r 
p  1 0 miljarder   et e erst llda l net p  1 0 

okslutskommentarer

 

 
 

-
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miljarder   l stes in i maj 2011  Till f ljd av 
obliga onsemis sionen har skuldernas l p d  
f rl ngts

Kassa öde
rla arbetade under 2011 med a  f rb ra si  

r relsekapital och d rmed kassa det fr n den 
l pande verksamheten  e a s ns dock inte i bok-
slutet p  grund av fusioner och f rv rv  konsolide-
ring av  digare intressef retag och omklassi ka o-
ner  rbetet med a  minska ne okassa det 
medf rde en posi v e ekt p  cirka 1 miljard    

assa det fr n den l pande verksamheten 
uppg r ll 2 3 miljarder  under 2011  j mf rt 
med 2 6 miljarder  under 2010  

assa det fr n investeringar uppg r ll – 2 5 
miljarder  j mf rt med –1 6 miljarder  
2010  nvesteringarna uppg r ll 2 2 miljarder  
0 6 miljarder  mer n under 2010  beroende p  
den kade investeringsbudgeten  

assa det fr n nansieringsverksamheten 
p verkades av obliga onsemissionen  real dsl n 
och terbetalningen av e erst llda l n under 2011  
Totala kassa det fr n nansieringsverksamheten 
uppg r ll 1 4 miljarder  j mf rt med –2 4 mil-
jarder  under 2010

usioner och f rv rv har p verkat kassa det 
med totalt cirka 0 1 miljarder 

Den förväntade utvecklingen 
rla f rv ntar sig llv t i ne ooms ning och 

resultat  rv rvsstrategin forts er och ne oom-
s ningen f rv ntas n rma sig 59 miljarder under 
2012

rla prioriterar kostnader och e ek vitet i hela 
organisa onen och arbetar kon nuerligt med a  
h lla kostnaderna nere och anpassa sig ll konkur-
renssitua onen och det generella ekonomiska kli-
matet  et g rs n a anstr ngningar f r a  s nka 
kostnaderna och ka e ek viteten  med en f rv n-
tad best ende besparing med 0 5 miljarder 

 nligt den n ligen verenskomna konsolide-
ringspolic n f rv ntas resultatet under S bli 3 
procent av ne ooms ningen  som beskrivet p  
sid 29  

Som e  led i a  realisera rla oods-koncer-
nens llv tm l fram ll 2015 inneh ller koncer-
nens investeringsbudget f r 2012 f rv ntade 

-investeringar p  2 3 miljarder  nveste-
ringarna ska leda ll kad e ek vitet och ra onali-
seringar som s kerst ller konkurrenskra en p  
l ng sikt

Övergång ll IFRS
rla har beslutat a  fr n 2012 rapportera enligt 

S  n anal s av skillnaderna mellan nuvarande 
redovisningsprinciper och S har slu rts  mple-
menteringens p verkan p  resultatet  den ekono-

miska st llningen och kassa det publiceras i sam-
band med halv rsrapporten 2012

Händelser e er alansdagen
nder 2012 tar rla bet dande steg in p  den r ska 

marknaden genom en verenskommelse om 
gemensam produk on av h rdost med Molvest 

roup  sslands tredje st rsta mejerif retag  r 
rla inneb r de a en investering p  25 miljoner 

 en gemensamma produk onen f rv ntas 
starta i b rjan av 2013

 f rbindelse av de a forts er omstrukture-
ringen av h rdost och det har i b rjan av 2012 
beslutats a  mejerierna i lovborg och j rring ska 
st ngas

 januari beslutades det a  den danska arbets-
givarorganisa onen Mejeribrugets rbejdsgiverfo-
rening g r med i ansk ndustri under 2012  rla 
har r  ll en del av ne o llg ngarna n r de a 
sker
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St relsen och ledningen har denna dag behandlat 
och godk nt rsredovisningen f r rla oods amba 
f r r kenskaps ret 1 januari – 31 december 2011

Årsredovisningen r u ormad i enlighet med 
rsredovisningslagen och f reningens stadgar  i 

anser a  redovisningen ger en sann och r visande 
bild av koncernens och f retagets ekonomiska st ll-
ning per 31 december 2011 och av verksamhetens 

resultat och konsoliderade kassa de f r r ken-
skaps ret 1 januari – 31 december 2011

et r dessutom v r uppfa ning a  ledningens 
redog relse ger en r visande bild av utvecklingen 
av koncernens och f retagets verksamhet och eko-
nomiska st llning  

i rekommenderar a  rsredovisningen god-
k nns vid representantskapets m te

St relsens och ledningens ber else

iggo  loch

alle orgstr m

jarne undesen

onas arlgren

Leif riksson

el ne unnarson

j rn epsen 

Thomas ohansen

e rause 

Steen rgaard Madsen

Torben M rup

nne-Lie ielsen

jarne ass ielsen 

unnar leijert

nders amstr m 

ngela Svensson

ejter S ndergaard

ent uul S rensen

arhus  22 februari 2012

Direk onen

eder Tuborgh 
 

ovl rogsgaard
  

St relse

Åke anto  
Ordförande

an To  rgaard
e rdförande

n derad 
 r red n n  

enna konsoliderade redovis-
ning r i enlighet med rsredo-
visningslagen 149 e  utdrag 
fr n f retagets fullst ndiga rs-
redovisning  r a  g ra rsre-
dovisningen l hanterlig och 
anv ndarv nlig har rla oods-
koncernen valt a  publicera en 
konsoliderad rsredovisning 
som inte inneh ller rsredovis-
ningen f r moderf re taget  

rla oods amba  

Årsredovisningen f r moderf -
retaget r en del av den fullst n-
diga rsredo visningen och r 

llg nglig p  danska p   
arlafoods dk  

esultatdisponeringen och 
e erlikviderna fr n moderf re-
taget ter nns i f rslag ll dis-
posi on av rets resultat i den 
konsoliderade rsredovis-
ningen  

en fullst ndiga rs-
redovisningen har f ljande 
ber elser fr n st relsen och 
direk onen samt de oberoende 
revisorerna

S
o
f

a
b
n
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Till ägarna i Arla Foods am a
De o eroende revisorernas erä else om  
koncernredovisningen och årsredovisning  

i har granskat koncernredovisningen och rsredo-
visningen f r rla oods amba f r r kenskaps ret  
1 januari–31 december 2011  oncernredovis-
ningen och rsredovisningen omfa ar resultatr k-
ning  balansr kning  f r ndringar av eget kapital  
redovisningsprinciper och vriga noter f r s v l 
koncernen som f retaget samt kassa desanal s 
f r koncernen  oncernredovisningen och rsredo-
visningen r uppr ade enligt rsredovisningslagen

Ledningens ansvar för koncernredovisningen och 
årsredovisningen
Ledningen har ansvaret f r a  uppr a en koncern-
redovisning och rsredovisning som ger en r -
visande bild i verensst mmelse med rsredovis-
ningslagen  Ledningen har ven ansvar f r den 
interna kontroll som de bed mer vara n dv ndig 
f r a  uppr a en koncernredovisning och rs-
redovisning utan v sentliga fel  oavse  om felen 
beror p  bedr gerier eller fel

Revisorernas ansvar  
rt ansvar r a  u ala oss om koncernredovis-

ningen och rsredovisningen p  grundval av v r 
revision  i genomf rde v r revision i verensst m-
melse med interna onell revisionsstandard och 
danska revisionsregler  e a kr ver a  vi lever upp 

ll e ska krav samt planerar och genomf r revisionen 
med s e a  uppn  en h g grad av s kerhet s  a  
koncernredovisningen och rsredovisningen inte 
inneh ller v sentliga fel

evisionen innefa ar a  granska e  urval av 
underlagen  som underst djer belopp och annan 
informa on i koncernredovisningen och moder-
f retagets rsredovisning  ald granskning r  
beroende av revisorernas bed mning  inklusive 

bed mningen av risken f r v sentliga fel i koncern-
redovisningen eller rsredovisningen  oavse  om 
felinforma onen beror p  bedr gerier eller fel  id 
riskbed mningen beaktar revisorerna interna kon-
troller  som r relevanta f r f retagets uppr ande 
av en koncernredovisning och rs redovisning  som 
ger en r visande bild  med s e a  u orma en 
revision  som r l mplig e er omst ndigheterna  
men inte med s et a  u r cka en slutsats om 
e ek viteten i f retagets interna kontroll  n revi-
sion omfa ar vidare st llningstagande ll av st rel-
sen och ledningen ll mpade redovisningsprinciper 
och r kenskapsm ssiga bed mningar samt en 
bed mning av den samlade informa onen i kon-
cernredovisningen och rsredovisningen

et r v r uppfa ning a  den u rda revisionen 
ger e  llr ckligt underlag f r v r slutsats

evisionen har inte givit anledning ll n gon 
anm rkning

Slutsats
et r v r uppfa ning a  koncernredovisningen 

och rsredovisningen ger en r visande bild av 
koncernens och f retagets llg ngar  skulder och 
ekonomiska st llning per 31 december 2011 samt 
av resultatet av koncernens och f retagets verk-
samhet och koncernens kassa de f r r kenskaps-

ret 1 januari – 31 december 2011 i verensst m-
melse med rsredovisningslagen  

U alande om ledningens erä else
i har i enlighet med rsredovisningslagen l st led-

ningens ber else  i har inte vidtagit erligare 
tg rder ut ver den genomf rda revisionen av 

 koncernredovisningen och rsredovisningen   Mot 
denna bakgrund r det v r uppfa ning a  informa-

onen i ledningens ber else st mmer verens 
med koncernredovisningen och rsredovisningen   

e oberoende  
revisorernas  ber else

arhus  22 februari 2012

M
Statsautoriseret evisionspartnerselskab

inn L  Me er 
Statsaut  revisor

M   Sverige

arl Lindgren
uktoriserad revisor
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onsoliderad resultatr kning 

ner  Not 2011 2010
N E T T O O M S ÄT T N I N G 2 54 893 49 030

roduk onskostnader 3 5 –43 983 –39 154
Bru oresultat 10 910 9 876

rs ljnings- och distribu onskostnader 3 5 –6 781 –5 926
dministra ons- och gemensamma kostnader 3 5 –2 514 –2 313
vriga r relseint kter 5 137 123
vriga r relsekostnader 5 –87 –76

Rörelseresultat 1 665 1 684
esultat fr n joint venture 10 17 0
esultat fr n andelar i intressef retag 10 15 23
inansiella int kter 6 143 147
inansiella kostnader 6 –448 –441

Resultat före ska 1 392 1 413
Ska 7 –60 –160
Årets resultat 1 332 1 253
Minoritetsintressen 13 –21 15
A R L A  F O O D S  A M B A S  A N D E L  A V  Å R E T S  R E S U LTAT 1 311 1 268
Förslag ll disposi on av årets resultat:

erlikvid f r mj lken 483 569
nta p  insatskapital 8 0

E erlikvid, totalt 491 569
Överföring ll eget kapital:

apitalkonto 547 466
nsatskapital 273 233

Överfört ll eget kapital, totalt 820 699

F Ö R D E L AT  R E S U LTAT,  T O TA LT 1 311 1 268
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onsoliderad balansr kning

Tillgångar

ner  Not
Balans per 

11-12-31
Balans per 

10-12-31
A N L Ä G G N I N G S T I L L G Å N G A R

a er e a an n n n ar
ood ill 3 731 3 744

Licenser och varum rken m m  450 328
T-utveckling 401 380

Immateriella anläggnings llgångar, totalt 8 4 582 4 452

a er e a an n n n ar
Mark och b ggnader 4 897 4 728
Maskiner och andra tekniska anl ggningar 5 688 5 189
nventarier  verkt g och installa oner 667 649

g ende n anl ggningar 1 270 652
Materiella anläggnings llgångar, totalt 9 12 522 11 218

nan e a an n n n ar
ndelar i joint venture 10 421 0
ndelar i intressef retag 10 264 634
ppskjuten ska efordran 14 148 150
ndra v rdepapper och kapitalandelar m m  10 560 550

Finansiella anläggnings llgångar, totalt 1 393 1 334
A N L Ä G G N I N G S T I L L G Å N G A R ,  T O TA LT 18 497 17 004

O M S ÄT T N I N G S T I L L G Å N G A R
Varulager, totalt 11 5 367 4 385

r r a f rdr n ar
undfordringar 12 5 756 4 781
ordringar hos intressef retag 50 65
ndra fordringar 394 304
inansiella instrument 67 36

rutbetalda kostnader 180 186
Kor ris ga fordringar, totalt 6 447 5 372

Värdepapper, totalt 4 088 2 888
Likvida medel, totalt 504 448
O M S ÄT T N I N G S T I L L G Å N G A R ,  T O TA LT 16 406 13 093

T I L L G Å N G A R ,  T O TA LT 34 903 30 097
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Eget kapital och skulder

ner Not
Balans per 

11-12-31
Balans per 

10-12-31
E G E T  K A P I TA L

apitalkonto 7 892 7 082
Leveransbaserade garbevis 826 838
nsatskapital 676 231
eservfond 500 500

rderegleringar av s kringsinstrument –566 –71
Eget kapital, totalt 9 328 8 580

M I N O R I T E T S I N T R E S S E N 13 168 116

A V S ÄT T N I N G A R
ppskjuten ska 14 214 194
ensioner 15 1 465 1 584
vriga avs ningar 16 323 204

Avsä ningar, totalt 2 002 1 982

S K U L D E R
n fr a der

nsvarigt obliga onsl n 0 1 000
mi erade obliga oner 1 251 0
ealkredi ns tut 5 952 4 932
redi ns tut med era 1 828 1 427

Långfris ga skulder, totalt 17 9 031 7 359

r r a der 
or ris g del av l ngfris ga skulder 17 108 104
ankl n och checkr kningskredit 5 830 4 587

erlikvid ll garna 491 1 031
Leverant rsskulder 4 910 4 475
Skuld ll joint venture 3 0
Skuld ll intressef retag 14 1
Ska 29 51

vriga skulder 1 939 1 492
inansiella instrument 920 138

rutbetalda int kter 130 181
Kor ris ga skulder, totalt 14 374 12 060
SKULDER, TOTALT 23 405 19 419

EG E T K A P I TA L O H S K U L D E R , T O TA LT 34 903 30 097
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onsoliderade  
f r ndringar av eget kapital
2011

ner  
Saldo per 
11-01-01

Årets 
 resultat

Tillgångar 
och  etalning 

ll ägare
Övriga 

 regleringar
Omräknings-

di erens
Saldo per 
11-12-31

apitalkonto 7 082 547 214 0 49 7 892
Leveransbaserade 

garbevis 838 0 –14 0 2 826
nsatskapital 231 273 161 0 11 676
eservfond 500 0 0 0 0 500

rderegleringar av 
s kringsinstrument -71 0 0 –495 0 –566
Eget kapital, totalt 8 580 820 361 –495 62 9 328

2010

ner  
Saldo per 
10-01-01

Årets 
 resultat

Tillgångar 
och  etalning 

ll ägare
Övriga 

 regleringar
Omräknings-

di erens
Saldo per 
10-12-31

apitalkonto 6 471 466 0 38 107 7 082
Leveransbaserade 

garbevis 857 0 –54 0 35 838
nsatskapital – 233 –2 0 0 231

Strategifond 462 0 –462 0 0 0
eservfond 500 0 0 0 0 500

rderegleringar av 
s kringsinstrument –9 0 0 –62 0 –71
Eget kapital, totalt 8 281 699 –518 –24 142 8 580

S S ST
Kapitalkonto

apitalkontot omfa ar f retagets of rdelade egna 
kapital   

Leverans aserade ägar evis
essa etablerades i enlighet med stadgarnas  19  

st cke 1  ii och e  llh rande regelverk  en enskilde 
medlemmens innest ende medel p  garbeviset kan 
utbetalas vid upph rande av medlemskap i rla oods 
amba i enlighet med regelverkets best mmelser samt 
a  representantskapet godk nner utbetalningen  

ontot f rs i  respek ve S

Insatskapital
e a etablerades i enlighet med stadgarnas  19  

st cke 1  iii och e  llh rande regelverk  en enskilde 
medlemmens innest ende medel p  insatskapital kan 
utbetalas vid upph rande av medlemskap i rla oods 
amba i enlighet med regelverkets best mmelser samt 
a  representantskapet godk nner utbetalningen  
 onton nns i  S  respek ve  

Reservfond B
eservfond  omfa ar de vid f retagets bildande 

gjorda avs ningarna och kan e er st relsens f rslag 
genom beslut av representantskapet anv ndas f r 
t ckning av e traordin ra f rluster eller nedskriv-
ningar  men endast avseende s dana ak viteter eller 
verksamheter  som inte prim rt baserar sig p  den 
fr n medlemmarna inv gda mj lkm ngden och 
endast om s dana f rluster inte t cks av andra reser-
ver under det egna kapitalet

Värderegleringar av säkringsinstrument
osten omfa ar verkligt v rde p  nansiella instru-

ment  som r klassi cerade som  och som uppf ller 
villkoren f r  s kring av fram da kassa den   

Icke-förminskningsklausul
nligt stadgarna kan det inte ske utbetalningar ll rla 
oods ambas medlemmar  som minskar summan av 

f retagets apitalkonto och eventuella verf ringar 
fr n de rliga resultatdisponeringarna ll e oupp-
skrivning e er kapitalandelsmetoden  et har gjorts 
stadge ndringar g llande fr n 2012 - se sidan 29
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uit  at 31 ecember 2011 as  9 328 million  

et egna kapitalet per 31 december 2011 uppg r ll 
9 328 miljoner  motsvarande en kning med 
748 miljoner  j mf rt med 31 december 2010  
Soliditeten  m  som det egna kapitalet i f rh l-
lande ll balansomslutningen  har sjunkit ll 27 pro-
cent per 31 december 2011  j mf rt med 29 procent 
f rra ret  

 enlighet med konsolideringspolic n konsoli-
deras 4 5  av rlaintj ningen med 1 3 ll medlem-
marnas konton ( nsatskapitalkonto) och 2 3 ll det 
kollek va egna kapitalet ( apitalkonto)  oncern-
resultatet fr n digare r p  nsatskapital ber gar 
medlemmarna ll en rlig r nta p  ibor  1 5  

tbetalning av r nta sker i samband med e erlik-
viden   en enskilde medlemmens innest ende 
medel p  garbeviset kan utbetalas vid upph rande 
av medlemskap i rla oods amba i enlighet med 
regelverkets best mmelser samt a  representant-
skapet godk nner utbetalningen  

Årets resultat: 
nder 2011 uppgick rlaintj ningen ll 2 80  

j mf rt med 2 52  2010  esultatet f r konsoli-
deringen uppg r ll 820 miljoner  med 273 mil-
joner  som konsolideras p  nsatskapital och 
547 miljoner  som konsolideras p  apitalkon-
tot (2010  233 miljoner  p  nsatskapitalkonto 
och 466 miljoner  p  apitalkonto)

Tillgångar 
nder 2011 fusionerade rla oods med ansa 

Milch i T skland och Milko i Sverige  Till f ljd av 
de a kade nsatskapitalkontot med 167 miljoner 

 och apitalkontot med 214 miljoner  och 
uppg r totalt ll 381 miljoner  

er 1 april 2011 fusionerade rla oods amba 
med ansa Milch  ansa Milch blev genom fusio-
nen medlem i rla oods amba  Som en del av 
denna transak on u rdade rla oods amba 110 
miljoner  p  nsatskapitalkontot och 214 miljo-
ner  p  apitalkontot  Som en del av avtalet r 

ansa Milch ber gade ll konsolidering p  nsats-
kapital som om de hade blivit medlemmar fr n 1 
januari 2011  e u rdade 6 miljoner   

ll nsatskapital anses vara en del av f rv rvskost-
naderna i den ing ende balansen  

er 1 november 2011 fusionerade rla oods 
mejeriverksamheten fr n Milko och merparten av 
de digare medlemmarna ing r nu i rla oods 
amba  Som en del av denna transak on bidrar med-
lemmarna som nu verg  ll rla oods amba 
med 51 miljoner  p  nsatskapital  eloppet 
betalas vid likvideringen av Milko  vilket f rv ntas 
ske i mi en av 2012  

Betalning ll ägarna 
nder 2011 beslutade e  mindre antal gare a  

l mna rla oods amba  nskilda medlemmars 
innest ende medel kommer e er godk nnande av 
representantskapet a  betalas ut i mars 2012  Som 
en f ljd av de a har 14 miljoner  fr n Leverans-
baserade garbevis och 6 miljoner  fr n nsats-
kapital f rts ver ll vriga skulder  

Övriga regleringar 
Årets v rdereglering av s kringsinstrument uppg r 

ll –495 miljoner  och avser prim rt v rderegle-
ring av r ntes kringsinstrument –428 miljoner  
(–75 miljoner  under 2010)  ntes kringar g rs 
f r a  s kerst lla e ibilitet i r ntorna och balan-
sera risken i nanspolic n som r godk nd av st rel-
sen  e a g rs genom r ntes aps och r nteop o-
ner  n r nteh jning med 1 procent kommer a  
p verka marknadsv rdet posi vt med cirka 400 
miljoner  

rderegleringen av valutas kringar uppg r ll -159 
miljoner  (-5 miljoner  2010) och v rdereg-
lering av r varus kringar uppg r ll 14 miljoner  
(5 miljoner  2010)  e a g rs genom fasta pris-
avtal som omfa ar energi och dieself rbrukning  
Ska ee ekten p  de a uppg r ll 78 miljoner   

Omräkningsdi erens 
mr kningsdi erensen har kat det egna kapitalet 

med 62 miljoner  (2010  142 miljoner )  
e a avser prim rt omr kning av ne o llg ngar i 

utl ndska rapportenheter inklusive e erst llda l n 
som en del av investeringen  nnest ende medel p  
Leveransbaserade garbevis och nsatskapital 
u r cks i  S  och  ekten av rets 
omr kningsdi erens verf rs ll apitalkontot
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onsoliderad kassa desanal s

ner Not 2011 2010
K A S S A F L Ö D E  F R Å N  D E N  L Ö PA N D E  V E R K S A M H E T E N

rla oods ambas andel av rets resultat 1 311 1 268
v- och nedskrivningar 3 2 036 2 059
vriga ej likviditetsp verkande poster –310 –285
esultatandelar fr n joint ventures och intressef retag 10 –32 –23

r ndring av uppskjuten ska efordran –78 96
r ndring av varulager –380 –618
r ndring av kor ris ga fordringar –160 –316
r ndring av avs ningar –389 –272
r ndring av leverant rsskulder och vriga skulder m m 381 795

etald f retagsska –78 –152
Kassa öde från den löpande verksamheten, totalt 2 301 2 552

K A S S A F L Ö D E  F R Å N  I N V E S T E R I N G S V E R K S A M H E T E N
nvesteringar i immateriella anl ggnings llg ngar 8 –144 –110
nvestering i materiella anl ggnings llg ngar 9 –2 165 –1 508

rs ljning av materiella anl ggnings llg ngar 6 3
e oinvestering i nansiella anl ggnings llg ngar 10 –30 –11
retagsf rv rv 18 –149 0

Kassa öde från investeringsverksamheten, totalt –2 482 –1 626

K A S S A F L Ö D E  F R Å N  F I N A N S I E R I N G S V E R K S A M H E T E N

erlikvid avseende f reg ende r kenskaps r –1 031 –660
tbetalt fr n eget kapital avseende u r dda medlemmar –56 –34
r ndring av l ngfris ga skulder 1 492 –102
r ndring av kor ris ga skulder 969 –1 596

Kassa öde från nansieringsverksamheten, totalt 1 374 –2 392
Förändring av likvida medel och värdepapper 1 193 –1 466

Likvida medel och v rdepapper vid rets b rjan 2 508 3 889
alutakursreglering av likvider 17 85

Likvida medel vid årets slut 3 718 2 508
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S S ST
Löpande verksamhet

assa det fr n den l pande verksamheten redo-
visas som koncernens resultat justerat med ej likvi-
ditetsp verkande poster  s som av- och nedskriv-
ningar  avs ningar samt f r ndringar av r relse - 
kapitalet med mera  

 kassa desanal sen redovisas kassa den 
avseende f rv rv av f retag fr n f rv rvsdatumet   

assa den avseende av ringar av f retag redo-
visas fram ll av ringsdatumet

Investeringsverksamheten
assa det ll investeringsverksamheten omfa ar 

k p och f rs ljning av immateriella  materiella och 
nansiella anl ggnings llg ngar  Likviditetsp ver-

kan av f rv rv och av ring av f retag visas sepa-
rat under assa de fr n investeringsverksamheten  

Finansieringsverksamheten
assa det fr n nansieringsverksamheten omfat-

tar upptagande och terbetalning av l ngfris ga och 
kor ris ga skulder ll kredi ns tut och realkredit-
ins tut  e erlikvid ll medlemmarna avseende 
f reg ende r kenskaps r samt utbetalningar fr n 
det egna kapitalet

Likvida medel
Likvida medel omfa ar kassa och bank llgodo-
havanden samt b rsnoterade v rdepapper f r  
vilka det endast nns en obet dlig risk f r v rde-
f r ndringar

assa desanal sen kan inte h rledas enbart 
ur koncernredovisningens si ror

SL TS MM T
assa det fr n l pande verksamhet uppg r ll  

2 301 miljoner  2011 j mf rt med 2 552 miljoner 
 2010  Minskningen av kassa det fr n den 

l pande verksamheten uppg r ll 251 miljoner 
relsekapitalet  de nierat som summan av 

lager och kundfordringar med avdrag f r skulder  
uppg r ll 6 213 miljoner  per 31 december 
2011  j mf rt med 4 691 miljoner  2010  rla 

oods har st rkt si  fokus p  a  ka kassa det 
fr n l pande verksamhet ( rogramme ero)  ek-
ten av rogramme ero es meras ll 1 miljard  
framf rallt relaterat ll kade leverant rsskulder  

en posi va e ekten uppv gs av fusioner  f rv rv  
konsolidering av digare intressef retag samt en 
s gande oms ning

assa det fr n investeringsverksamheten 
uppgick ll –2 482 miljoner  j mf rt med  
–1 626 miljoner  2010  e oinvesteringar i 
anl ggnings llg ngar uppgick ll 2 165 miljoner  

ri  kassa de uppgick ll totalt –181 miljoner 
2011 j mf rt med 926 miljoner  2010  essa 
ber knas som kassa den fr n den l pande verk-
samheten minus kassa de fr n investeringsverk-
samheten  tvecklingen h rr r i f rsta hand fr n 
investeringar i kapitalstocken   

assa de fr n nansieringsverksamheten r  
1 374 miljoner  Likvida medel och v rdepapper 
utg r llsammans 3 718 miljoner  j mf rt med 
2 508 miljoner  2010  e a inkluderar emissio-
nen av obliga oner som ing r i f rs ljningen och 

terk psavtal med e  v rde av 3 950 miljoner  
j mf rt med 2 765 miljoner  2010   kassa-

desana l sen motsvarar bankl n kontanter med 
totalt 873 miljoner  (2010  828 miljoner )
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Not 1 Redovisningsprinciper

Allmänt
Årsredovisningen f r rla oods amba f r 2011 r uppr ad i ver-
ensst mmelse med rsredovisningslagens best mmelser f r stora 
klass -f retag  

Till mpade redovisningsprinciper  som beskrivs nedan  r of r-
ndrade  ontrollde ni onen har dock ndrats i den anska rsredo-

visningslagen  e a inneb r a  era av rlas f retag som digare 
klassi cerades som intressef retag nu klassi ceras som do erbolag 
och r s ledes ll fullo konsoliderade i rsredovisningen fr n 1 januari 
2011  essutom r knas nu andra f retag som digare var intresse-
f retag som joint venture   verensst mmelse med rsredovisnings-
lagen har j mf rande si ror inte justerats

Årsredovisningen presenteras i  som r moderf retagets 
funk onella valuta

Koncernredovisning 
oncernredovisningen omfa ar rla oods amba (moderf retaget) 

och de do erf retag  vari moderf retaget direkt eller indirekt ger 
mer n 50 procent av r standelen eller p  annat s  har e  best m-
mande in tande  emensamt st rda f retag r knas som joint ven-
ture  retag  vari koncernen ut var bet dande  men inte best m-
mande in tande  betraktas som intressef retag  et dande 
in tande uppn s i allm nhet genom a  direkt eller indirekt ga eller 
best mma ver mer n 20 men mindre n 50 procent av r standelen  

oncernredovisningen uppr as genom en sammanslagning av 
r kenskapsposter fr n moderf retagets och de enskilda do erf re-
tagens rsredovisningar  som r uppr ade enligt koncernens redo-
visningsprinciper  liminering har gjorts av koncerninterna int kter 
och kostnader  ak er med mera  interna mellanhavanden och utdel-
ningar samt realiserade och orealiserade vinster och f rluster vid 
transak oner mellan de konsoliderade f retagen  realiserade 
 vinster vid transak oner med joint venture och intressef retag elimi-
neras i f rh llande ll koncernens garandel i f retaget  realise-
rade f rluster elimineras p  samma s  under f ruts ning a  ned-
skrivning inte ske

Omräkning av utländsk valuta
Transak oner i utl ndsk valuta omr knas vid f rsta redovisning ll 
transak onsdagens kurs  alutakursdi erenser  som uppst r mellan 
transak onsdagens kurs och kursen p  betalningsdagen  redovisas i 
resultatr kningen under nansiella poster  

ordringar  skulder och andra monet ra poster i utl ndsk valuta 

omr knas ll balansdagens valutakurs  Skillnaden mellan balans-
dagens kurs och kursen vid den dpunkt d  fordringen eller skulden 
uppstod eller kursen i den senaste rsredovisningen redovisas i resul-
tatr kningen under nansiella poster  

id konsolidering i koncernredovisningen av f retag med annan 
funk onell valuta n  omr knas resultatr kningen ll genom-
sni liga valutakurser per m nad i den m n de a inte ger en v sent-
ligt annan bild n om transak onsdagens kurs anv nts  alanspos-
terna omr knas ll balansdagens valutakurser

e omr kningsdi erenser  som uppst r vid omr kning av de 
utl ndska f retagens ing ende egna kapital ll balansdagens valuta-
kurser samt de omr kningsdi erenser  som uppst r som f ljd av 
omr kning av de utl ndska f retagens resultatr kningar ll genom-
sni skurser  f rs direkt ll eget kapital  

 motsvarande s  redovisas valutakursregleringar av l n och 
nansiella instrument  som har anska ats f r s kring av ne oinves-

teringar i utl ndska f retag  direkt i eget kapital i den omfa ning  
som de e ek vt s krar mot valutakursrisker p  ne oinvesteringen

Statliga lån
Statliga l n omfa ar bidrag och st d ll forskning och utveckling  
investeringsst d med mera  Statliga l n redovisas inte f rr n en h g 
grad av s kerhet uppn s f r a  de kommer a  tas emot  L n ll kost-
nader med mera  som r redovisade direkt i resultatr kningen redo-
visas som vriga r relseint kter  L n som kan e ersk nkas redovisas 
som skulder lls en h g grad av s kerhet r uppn dd f r a  villkoren 
p  e ergi  r uppf llda

Förut etalda kostnader 
rutbetalda kostnader omfa ar erlagda utgi er avseende kom-

mande r kenskaps r  s som f rutbetald h ra och f rs kringskost-
nader med mera   

rutbetalda kostnader upptas ll amorterat anska ningsv rde  
vilket vanligen motsvarar nominellt v rde  

Värdepapper 
rdepapper omfa ar framf rallt b rsnoterade danska obliga oner  

ni alt v rderas v rdepapper ll anska ningskostnad och d re er ll 
v rdet p  balansdagen  

r ndringar i v rdet redovisas i resultatr kningen under nansiella 
poster

Likvida medel
Likvida medel i utl ndsk valuta omr knas ll balansdagens valutakurs

Eget kapital och e erlikvid ll medlemmarna
erlikvid ll medlemmarna redovisas som skulder f r den del av 

rets resultat som st relsen f resl r representantskapet besluta a  
betala ut ll medlemmarna  eloppet f rs via resultatdisponeringen

Övriga skulder
Skulder ll leverant rer  joint venture och intressef retag samt 

vriga skulder upptas ll amorterat anska ningsv rde  vilket van-
ligen motsvarar nominellt v rde   

Upplupna intäkter 
pplupna int kter omfa ar bland annat erh llna betalningar avse-

ende int kter f r kommande r samt bad ill  pplupna int kter upp-
tas ll amorterat anska ningsv rde  vilket vanligen motsvarar nomi-
nellt v rde

Konsoliderad kassa ödesanal s
assa desanal sen f r koncernen har uppst llts e er den indirekta 

metoden med utg ngspunkt fr n koncernresultatet  assa des-
anal sen visar kassa dena uppdelade p  l pande verksamhet  
investeringar och nansiering samt hur dessa kassa den har p ver-
kat de likvida medlen

assa det fr n den l pande verksamheten redovisas som kon-
cernens resultat justerat med ej likviditetsp verkande poster

assa det fr n investeringsverksamheten omfa ar k p och f rs lj-

I not 1 beskrivs allmänna redovisningsprinciper. För redovis-
ningsområdena som beskrivs mer i detalj i noterna har redo-
visningsprinciperna ats ll respek ve not. eskrivningen 
av redovisningsprinciperna i noterna utgör en del av den full-
ständiga beskrivningen av redovisningsprinciperna.  

e n n   n  
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ning av immateriella  materiella och nansiella anl ggnings llg ngar  
assa det fr n nansieringsverksamheten omfa ar upptagande 

och terbetalning av l ngfris ga och kor ris ga skulder ll kredi n-
s tut och realkredi ns tut  e erlikvid ll medlemmarna avseende 
f reg ende r kenskaps r samt utbetalningar fr n det egna kapitalet

Likvida medel omfa ar kassa och bank llgodohavanden samt 
b rsnoterade v rdepapper f r vilka det endast nns en obet dlig risk 
f r v rdef r ndringar  

Osäkerhet eträ ande redovisning och värdering
id uppr andet av koncernredovisningen g r ledningen vissa 

an taganden och bed mningar som utg r grund f r redovisningen 
och v rderingen av koncernens llg ngar och skulder  e mest bet -
dande r kenskapsm ssiga bed mningarna och besluten presenteras 
nedan  ntagandena och bed mningarna om fram da h ndelser 
baseras p  historiska erfarenheter och andra faktorer som av led-
ningen uppfa as som p litliga men som ll sin natur r f renade med 
os kerhet  ntagandena kan vara ofullst ndiga eller felak ga och 
of rutsedda h ndelser eller omst ndigheter kan uppst  

bland r det n dv ndigt a  ndra digare bed mningar p  grund 
av a  f rh llandena p  vilka de grundades har f r ndrats  n  infor-
ma on har framkommit eller e erf ljande h ndelser har uppst  

r ndringar av de r kenskapsm ssiga bed mningarna redovisas 
under perioden de uppkommer och i fram da r kenskapsperioder 
om f r ndringen p verkar b de perioden den uppstod i och f ljande 
r kenskapsperiod

Anläggnings llgångar: en ber knade ekonomiska livsl ngden f r 
immateriella och materiella anl ggnings llg ngar med kon nuerliga 
avskrivningar ses ver regelbundet  

arje r pr vas nedskrivningsbehovet f r good ill och vriga 
immateriella anl ggnings llg ngar  et g rs en bed mning huruvida 
delarna av verksamheten ll vilken llg ngen avsa s (kassa -
desskapande enhet) kan generera llr ckligt posi vt ne okassa de 
i fram den (n jandev rdet) f r a  st dja llg ngens utg ende 
planenliga restv rde och andra ne o llg ngar i relevanta delar av 
verksamheten  ivet verksamhetens natur  m ste s v l det f rv n-
tade kassa det som en rimlig diskonteringsr nta bed mas f r 
m nga r fram ver  vilket naturligtvis skapar viss os kerhet  mmate-
riella anl ggnings llg ngar speci ceras i not 8 och materiella anl gg-
nings llg ngar i not 9

Varulager: ostnaden f r f rdigvaror och varor under llverkning 
omfa ar kostnaden f r r varor  f rbrukningsmaterial  arbete och 
indirekta produk onskostnader  ndirekta produk onskostnader 
omfa ar indirekt material  l ner och underh ll och avskrivningar p  
materiella anl ggnings llg ngar som anv nds f r produk on samt 
administra ons- och ledningskostnader f r anl ggningar  

oncernenheter som anv nder standardkostnader i v rderingen 
av varulager granskar dessa kostnader tminstone en g ng per r  
Standardkostnaderna ndras ocks  om de avviker v sentligt fr n de 
verkliga kostnaderna f r respek ve produkt  ndirekta produk ons-
kostnader ber knas p  grundval av relevanta antaganden om kapaci-
tetsutn jande  produk ons d och andra faktorer som kan h nf ras 

ll respek ve produkt  
arulagrets ne of rs ljningsv rde fastst lls med h ns n tagen ll 

varulagrets oms ningshas ghet  inkurans och f rv ntad prisut-
veckling med avdrag f r slutbehandlingskostnader samt kostnader 
som ska t ckas f r a  e ektuera f rs ljningen   er kningen av net-
tof rs ljningsv rde r huvudsakligen relevant f r l gprisprodukter  

arulager speci ceras i not 11

Kor ris ga fordringar: edskrivningar av kor ris ga fordringar 
baseras p  en individuell bed mning av indika oner p  kunders 
insolvens eller f rv ntade insolvens och en matema sk ber kning 
som baseras p  gruppering av fordringar e er deras f rfallodag  ot 
12 visar utvecklingen av rets nedskrivningar fr n kor ris ga ford-
ringar avseende f rs ljning och ers ningar

Uppskjuten ska : ppskjuten ska  terspeglar bed mningen av 
verkliga fram da ska eutgi er f r poster i rsredovisningen  med 
h ns n ll dpunkt och sannolikhet  essutom terspeglar dessa 
bed mningar f rv ntningar p  fram da ska einkomster och kon-
cernens ska eplanering  erklig fram da ska  kan avvika fr n dessa 
bed mningar p  grund av f r ndrade f rv ntningar f r fram da 
ska einkomster  fram da lag ndringar f r inkomstska  och u allet 
av ska em ndigheternas slutliga bed mning av koncernens ska e-
deklara on  edovisning av uppskjuten ska efordran r ocks  f rem l 
f r uppska ning av fram da anv ndning av llg ngen  ppskjuten 
ska  speci ceras i not 14

Pensionsförpliktelser: rderingen av de f rm nsbest mda pen-
sionsplanerna baseras p  e  antal f rs kringstekniska antaganden 
inklusive diskonteringsr nta  f rv ntad avkastning p  f rvaltnings-

llg ngar samt f rv ntad kningstakt av l ner och pensioner  rdet 
av rla s f rm nsbaserade pensionsplaner baseras p  antaganden av 
e terna aktuarier  erligare informa on om dessa planer nns i not 15

Övriga avsä ningar: avser framf rallt omstrukturering av f rs k-
ringsm ssiga avs ningar   samband med omstruktureringar omv r-
derar ledningen ekonomisk livsl ngd och restv rden f r anl ggnings-

llg ngar som anv nds i enheten som r f rem l f r omstruk tureringen  
mfa ningen av  och antalet f rlustbringande kontrakt likv l som 

f rpliktelser ll anst llda och andra som uppst r i samband med 
omstruktureringar  bed ms ocks  vriga avs ningar speci ceras  
i not 16

Finansiella instrument: id val av nansiella instrument bed mer 
ledningen om instrumentet e ek vt s krar llg ngar och skulder  
f rv ntat fram da kassa de eller nansiella investeringar  ek-

viteten hos s kringsinstrumenten bed ms tminstone varje kvartal 
och varje ine ek vitet redovisas i resultatr kningen  

Leasing: rla har ing  era leasingkontrakt  r dessa kontrakt 
ing s verv ger ledningen inneh llet i kontrakten f r a  klassi cera 
dem som nansiell eller opera onell leasing  oncernen har huvud-
sakligen ing  opera onella leasingavtal f r standardiserade ll-
g ngar med kort l p d i f rh llande ll llg ngens livsl ngd  f lj-
aktligen klassi ceras leasingen som opera onell

Företagsförvärv: id fusioner och f rv rv d r rla f r kontroll ver 
det ber rda f retaget ll mpas f rv rvsmetoden  den eringen av 

llg ngar  skulder och eventualf rpliktelser samt v rderingen av 
deras v rde vid f rv rvsdagen pr glas av os kerhet  id f retagsf r-
v rv eller uppr ande av n a samarbetsavtal g rs en bed mning f r 
a  klassi cera den f rv rvade verksamheten som do erbolag  joint 
venture eller intressef retag  ed mningen g rs mot bakgrund av 
avtal om f rv rv av gande r str  i verksamheten och mot bak-
grund av ak e garavtal med mera som reglerar kontrollen av verk-
samheten  lassi ceringen r bet dande d  do erbolag r kon-
soliderade  medan joint venture och intressef retag inte r 
konsoliderade men redovisade p  en linje med deras andel av det 
egna kapitalet och deras resultat f r ret  oint venture och intresse-
f retag visas i not 10  ot 18 visar v rdet vid f rv rvsdagen f r ll-
g ngar och skulder f r rets f retagsf rv rv
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Not 2 e oomsä ning

S S
e ooms ning redovisas i resultatr kningen n r risker och f rdelar 

har verf rts ll k paren och omfa ar rets fakturerade f rs ljning 
med avdrag f r raba er  moms och tullar  idrag och produk ons-
st d fr n  ing r i ne ooms ningen  

nforma on om ne ooms ning f rdelas per a rsomr de  inklu-
sive geogra ska marknader och produktkategorier  nforma onen 
baseras p  koncernens redovisningsprinciper och internrapportering

Ne oomsä ning per a ärsområde marknad:

2011  2010

ner ms ning
rganisk 

llv t ms ning
rganisk 

llv t

onsumer:

 anmark 6 766 2 5 7 059 2 0

Sverige 10 668 3 4 9 606 2 1

inland 2 250 5 0 2 142 –7 4

Storbritannien 12 751 6 0 12 184 3 2

T skland 4 443 4 4 2 021 0 4

ederl nderna 1 574 2 5 1 535 6 5

rn-
marknader 38 452 2 8 34 547 n a

Tillv t- 
marknader 3 786 22 7 3 227 n a

rde- 
marknader 4 014 5 3 3 699 n a

vriga 8 641 n a 7 557 n a

Omsä ning, 
totalt 54 893 6,1 49 030 3,0

 Organisk llvä t i onsumer Denmark rör en art mejeriprodukter

Ne oomsä ning per produktkategori:

2011  2010

ner ms ning
ndel av 

oms ning ms ning
ndel av 

oms ning

rskvaror 22 370 41 3 19 678 40 1

Ost 13 206 24 1 12 168 24 8

Sm r och 
blandningspro-
dukter 7 614 13 9 6 691 13 6

vriga 11 703 20 7 10 493 21 5

Ne oomsä -
ning, totalt 54 893 100 49 030 100

O SL TS OMM T
e ooms ningen under 2011 uppg r ll 54 9 miljarder  j m-

f rt med 49 0 miljarder  under 2010  vilket motsvarar en kning 
med 12 0 procent  en organiska llv ten under 2011 st r f r 6 1 
procent  

usioner och f rv rv p verkade ne ooms ningen med 2 7 mil-
jarder  f rdelat p  ansa 2 1 miljarder  llg uland 0 3 miljar-
der  och Milko med 0 2 miljarder  rs ljningspriserna kade 
ne ooms ningen med 2 4 miljarder  huvudsakligen p verkade 
av s gande marknadspriser  essutom kade ne ooms ningen med 
0 8 miljarder  p  grund av h gre vol mer och ndrad produktmi

Marknader
Se  ll ne ooms ning per marknad uppn ddes 39 miljarder  
p  k rnmarknaderna  vilket t ckte cirka 70 procent av den totala 
ne o oms ningen  

onsumer nterna onal har huvudsakligen verksamheter p  ll-
v tmarknaderna i olen  ssland  S  samt Mellan stern och 

ordafrika  Tillv tmarknadernas ne ooms ning p  4 miljarder 
 har kat med 23 procent under 2011 och utg r nu 6 procent av 

den totala ne ooms ningen  Speciellt ssland och Mellan stern 
visar god llv t  

e ooms ningen p  v rdemarknader under 2011 var 4 miljar-
der  vilket motsvarar 8 procent av den totala ne ooms -
ningen  esterande ne ooms ning h rr r prim rt fr n trading

Produktkategorier
e ooms nings llv ten under 2011 f rverkligades i alla produkt-

kategorierna  en st rsta llv ten kommer fr n f rskvaror ( ) 
med en s gande ne ooms ning p  3 miljarder  och ost med 1 
miljarder  
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Not 3 Funk onell fördelning av kostnader

O S S
Produk onskostnader

roduk onskostnader omfa ar varuink p inklusive ink p av mj lk 
fr n gare samt direkta och indirekta kostnader  inklusive av- och 
nedskrivningar p  produk onsanl ggningar med mera samt l ner 
och ers ningar som erfordras f r a  uppn  rets oms ning  nk p 
av mj lk fr n gare redovisas med rets a conto-priser och omfa ar 
allts  inte e erlikvider

Försäljnings- och distri u onskostnader
 f rs ljnings- och distribu onskostnader redovisas kostnader f r 

f rs ljning och distribu on av varor s lda under ret samt f rs lj-
ningskampanjer med mera som genomf rts under ret  essutom 
redovisas kostnader f r f rs ljningspersonal  nedskrivningar av 
kundfordringar  sponsor-  reklam- och utst llningskostnader samt 
f rluster f r av- och nedskrivningar  

Administra ons- och gemensamma kostnader
 administra ons- och gemensamma kostnader redovisas rets kost-

nader f r ledning och administra on  inklusive kostnader f r admi-
nistra v personal  kontorslokaler och kontorskostnader samt f r-
luster f r av- och nedskrivningar

Personalkostnader

ner 2011 2010

L ner och arvoden –5 797 –5 411

ensioner –522 –520

vriga sociala kostnader –659 –623

Personalkostnader, totalt –6 978 –6 554

ersonalkostnader ing r i f ljande r ken-
skapsposter  

roduk onskostnader –3 949 –3 780

rs ljnings- och distribu onskostnader –2 232 –2 006

dministra ons- och gemensamma 
 kostnader –797 –768

Personalkostnader, totalt –6 978 –6 554

rvoden ll moderf retagets represen-
tantskap –6 –5

rvoden ll moderf retagets st relse –5 –5

L ner och ers ningar ll moderf re-
tagets ledning –20 –18

enomsni ligt antal hel dsanst llda 17 417 16 215

Av- och nedskrivningar

ner 2011 2010

mmateriella anl ggnings llg ngar –436 –485

Materiella anl ggnings llg ngar –1 600 –1 574

Av- och nedskrivningar, totalt –2 036 –2 059

v- och nedskrivningar ing r i f ljande 
r kenskapsposter

roduk onskostnader –1 439 –1 436

rs ljnings- och distribu onskostnader –152 –185

dministra ons- och gemensamma kost-
nader –445 –438

Av- och nedskrivningar, totalt –2 036 –2 059

O SL TS OMM T
Samlade kostnader

roduk onskostnader  f rs ljnings- och distribu onskostnader samt 
administra ons- och gemensamma kostnader har totalt kat med 12  
vilket ungef r motsvarar kningen av ne ooms ning  v denna 

kning h nf rs 2 7 miljarder  motsvarande 6  ll fusionerna 
och f rv rv av ansa  llg uland och Milko  enomsni skurserna f r 
S  och  har s gig under 2011  vilket p verkar kostnaderna med 
0 2 miljarder  rdelningen av den totala kostnaden p  produk-

onskostnader  f rs ljnings- och distribu onskostnader samt admi-
nistra ons- och gemensamma kostnader har inte f r ndrats n mn-
v rt j mf rt med 2010  

 produk onskostnaderna ing r a conto-betalning ll medlem-
marna med 17 5 miljarder  j mf rt med 14 9 miljarder  
under 2010  rdelningen mellan oms ning och produk onskost-
nader samt f rs ljnings- och distribu onskostnader har inte f r nd-
rats i st rre grad

dministra va kostnader har i huvudsak s git p  grund av fusio-
ner och f rv rv  

Personalkostnader
rla oods har e  bonusprogram f r e  antal medarbetare p  

ledande posi oner  Medarbetaren kan tj na upp ll 20  eller 30  
av rsl nen baserat p  de nierade m l   rsredovisningen redovisas 
46 miljoner  (36 miljoner  under 2010) som upplupen bonus 

ll medarbetare  e a baseras p  en genomsni lig uppska ad 
bonusprocent p  17  (2010  11 )  

Av- och nedskrivningar 
vskrivningar p  immateriella anl ggnings llg ngar uppg r ll 436 

miljoner  j mf rt med 485 miljoner  under 2010  Minsk-
ningen beror i huvudsak p  a  good ill och T-utveckling var helt 
avskrivna eller skrevs ned ll 0 under 2010  

vskrivningar f r materiella anl ggnings llg ngar uppg r ll 1 600 
miljoner  vilket r en kning med 26 miljoner  j mf rt med 
2010  edskrivningar p  101 miljoner  r p  samma niv  som 
under 2010   
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Not 4 Arvoden ll representantskapsvalda revisorer 

Arvoden ll revisorer

ner 2011 2010

Lagstadgad revision –13 –14

Ska e- och momsr dgivning –7 –5

ndra ers ningar –10 –4

Arvoden ll revisorer, totalt –30 –23

M  r valda revisorer av representantskapet  
rvoden r speci cerade enligt den anska rsredovisningslagen  

ndra ers ningar omfa ar bland annat arvoden f r due diligence i 
samband med fusioner och f retagsf rv rv

Not 5 Övriga rörelseintäkter och rörelsekostnader

O S S
vriga r relseint kter och r relsekostnader omfa ar poster som r 

sekund ra j mf rt med koncernens prim ra verksamhet  essa pos-
ter omfa ar vinster f rluster vid f rs ljning av immateriella och 
materiella anl ggnings llg ngar med mera

Övriga rörelseintäkter och övriga rörelsekostnader:

ner 2011 2010

Övriga rörelseintäkter:

inster f r av ring av immateriella  
och materiella llg ngar 13 13

rs ljning av elektricitet 64 54

th rning och andra sekund ra int kter 7 12

vriga poster 53 44

Övriga rörelseintäkter, totalt 137 123

Övriga rörelsekostnader:

rlust f r av ring av immateriella 
 llg ngar och materiella llg ngar –10 –13

ostnader avseende f rs ljning av 
 elektricitet –37 –37

vriga poster –40 –26

Övriga rörelsekostnader, totalt –87 –76
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Påverkan på resultaträkningen

ner 

Inklusive 
övriga intäkter och 

kostnader samt 
poster av 

engångskaraktär

Övriga intäkter och 
kostnader samt 

poster av 
engångskaraktär

E klusive 
övriga intäkter och 

kostnader samt 
poster av 

engångskaraktär

2011 

N E T T O O M S ÄT T N I N G 54 893 0 54 893

roduk onskostnader –43 983 60 –43 923

Bru oresultat 10 910 +60 10 970

rs ljnings- och distribu onskostnader –6 781 0 –6 781

dministra ons- och gemensamma kostnader –2 514 –52 –2 566

vriga r relseint kter 137 –137 0

vriga r relsekostnader –87 87 0

Rörelseresultat 1 665 –42 1 623

O SL TS OMM T
Övriga rörelseintäkter och kostnader 

vriga r relseint kter och kostnader avser poster av sekund r natur  
e a inkluderar oms ning och kostnader i f rbindelse med f r-

s ljning av versko selektricitet fr n kondensanl ggningarna  nder 
2011 uppgick ne ooms ningen f r de a ll 27 miljoner  (2010  
17 miljoner )  n anledning ll det posi va resultatet r a  f rdel-
ak ga leveransavtal f r el ingicks under 2011  

inster och f rluster avseende av ring av anl ggnings llg ngar 
redovisas under r relseint kter med en vinst p  13 miljoner  
(2010  13 miljoner ) och under r relsekostnader med en f rlust 
p  10 miljoner  (2010  13 miljoner )  

Poster av engångskaraktär 
rutom vriga r relseint kter och r relsekostnader speci ceras i 

noten vriga poster av eng ngskarakt r  essa poster ing r i resul-
tatr kningen som produk onskostnader  f rs ljnings- och distribu-

onskostnader samt administra ons- och gemensamma kostnader  
 produk onskostnader h rr r 60 miljoner  fr n poster av 

eng ngskarakt r  nder 2010 skrevs anl ggnings llg ngar i olen 
ned  enna nedskrivning omv ndes under 2011 vilket skapade en 
posi v e ekt p  resultatr kningen med 23 miljoner  Totalt 83 
miljoner  avser omstruktureringskostnader inklusive nedskriv-
ningar  nder 2011 p b rjades en stor omstrukturering av h rdost i 

anmark och Sverige  e a ledde ll b de nedskrivningar och ers -
ning vid upps gningar p  totalt 53 miljoner  esterande del 
avser andra omstruktureringar i anmark och Sverige

v administra ons- och gemensamma kostnader utg r 52 miljo-
ner  poster av eng ngskarakt r  r mst avses ak vering av 
anl ggnings llg ngar som inte digare uppf llt kraven f r llg ngs-
f ring  vilket har ha  en posi v e ekt p  42 miljoner 
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Not 6 Finansiella intäkter och kostnader

O S S
nteint kter och -kostnader samt kapitalvinster och -f rluster osv  

redovisas i resultatr kningen med de belopp som r h nf rliga ll 
r kenskaps ret   

inansiella int kter och kostnader omfa ar realiserade och orea-
liserade kursf r ndringar av utl ndsk valuta  amortering av nan-
siella anl ggnings llg ngar och skulder samt r nte delen av betal-
ningar f r nansiell leasing  idare redovisas realiserade och 
orealiserade vinster och f rluster f r nansiella instrument som inte 
kan klassi ceras som s kringsavtal  edovisningspolic er f r 
 leasingavtal beskrivs i not 9 och f r nansiella instrument i not 19

Finansiella intäkter och kostnader:

ner 2011 2010

nan e a n er
ntor  likvida beh llningar 26 21

ntor  v rdepapper 53 40

alutakursvinster (ne o) 61 77

vrigt 3 9

Finansiella intäkter totalt 143 147

nan e a nader
ntor  kredi ns tut m m –437 –441

vrigt –11 0

Finansiella kostnader totalt –448 –441

Finansiella poster, ne o 305 294

O SL TS OMM T
inansiella poster  ne o redovisas i resultatr kningen 2011 med 305 

miljoner  (2010  294 miljoner )  oncernens kade nansiella 
kostnader beror i f rsta hand p  l gre vinster p  valuta  

 nansiella poster ne o ing r koncernens ne or ntekostnader 
e klusive r ntor avseende pensioner p  315 miljoner  j mf rt 
med 338 miljoner  2010  enomsni sr ntan har sjunkit ll 3 1 
procent 2011 j mf rt med 3 7 procent 2010

Not 7 Ska

O S S
en ska eplik ga inkomsten ber knas e er f r f retagen g llande 

na onella regler  Ska en ber knas mot bakgrund av an ngen koope-
ra onsbeska ning eller f retagsbeska ning  oopera onsbeska -
ning baseras p  f rm genhet  medan f retagsbeska ning baseras p  

rets int kter
Årets ska  best r av rets aktuella ska  samt f r ndringar av upp-

skjuten ska  f r ret  e ska eutgi er som kan h nf ras ll rets 
resultat redovisas i resultatr kningen  och de ska eutgi er som kan 
h nf ras ll poster i det egna kapitalet redovisas direkt i eget kapital  
Ska en f rdelas fullt ut mellan sambeska ade f retag

Aktuella ska eskulder
ktuella ska eskulder och -fordringar redovisas i balansr kningen 

ber knade som ska  p  rets ska eplik ga inkomst justerat med 
eventuell ska  avseende digare rs ska eplik ga inkomster samt 
med betalda a conto-ska er

Årets ska

ner 2011 2010

oopera onsska  35 57

Ska  p  rets ska eplik ga inkomst –34 –125

eglering av uppskjuten ska –20 –7

r ndring av ska esats –18 –5

ustering av digare rs ska 47 34

Årets ska , totalt –60 –160

O SL TS OMM T
Årets kostnadsf rda ska  minskade under ret  vilket i huvudsak kan 
h nf ras ll rets ska eplik ga inkomst  Ska esatsen i Storbritan-
nien s nks den 1 april 2012 fr n 27 procent ll 25 procent  Ska esat-
sen i inland s nks den 1 januari 2012 fr n 26 procent ll 24 5 pro-
cent  en uppskjutna ska en f r dessa l nder har minskats i enlighet 
d rmed
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Not 8 Immateriella anläggnings llgångar

O S S
mmateriella anl ggnings llg ngar v rderas ll anska ningsv rde

kostnad med avdrag f r ackumulerade av- och nedskrivningar   

Good ill
ood ill redovisas enligt beskrivning under retagsf rv rv  i not 18  

Licenser och varumärken m m
n licens r en ll telse a  anv nda det licensierade materialet   

varum rke r e  s rskiljande namn eller tecken som anv nds av e  
f retag f r a  visa a  de produkter eller tj nster som varum rket 
s ns llsammans med h rr r fr n en unik k lla och f r a  s rskilja 
dess produkter eller tj nster fr n andra f retags produkter och tj nster  

Produktutvecklingskostnader
orsknings- och utvecklingskostnader best r av direkta kostnader  

l ner och avskrivningar som direkt eller indirekt kan h nf ras ll kon-
cernens utvecklingsverksamhet

roduktutvecklingskostnader redovisas enbart n r kriterierna i 
de a avseende r uppf llda  tvecklingsprojekt som r t dligt de -
nierade och iden erbara  och d r det r fastst llt a  det nns en 
teknisk anv ndning  llr ckliga resurser och en poten ell marknad 
eller utvecklingsm jligheter och d r koncernen avser a  producera  
marknadsf ra eller anv nda produkten kommersiellt redovisas som 
immateriella anl ggnings llg ngar  riterierna uppf lls o a sent i 
utvecklingsstadiet  

roduktutvecklingskostnader som uppf ller kriterierna f r a  
redovisas i balansr kningen v rderas ll fak ska kostnader inklusive 
indirekta kostnader  

roduktutvecklingskostnader som inte uppf ller kriterierna f r a  
redovisas i balansr kningen redovisas l pande i resultatr kningen

IT- utvecklingskostnader
T-utveckling r anv ndandet av unders kningar eller andra kunska-

per f r a  planera eller konstruera n a eller v sentligt f rb rade T-
processer  -s stem eller -tj nster innan de b rjar anv ndas kommer-
siellt  r T-utveckling redovisas i huvudsak e terna kostnader som 
uppst  vid inr andet av koncernens T-s stem  

Avskrivningar av llgångar
mmateriella anl ggnings llg ngar skrivs av linj rt under den ber k-

nade ekonomiska livsl ngden  en ber knade ekonomiska livsl ng-
den r f ljande

 ood ill upp ll 20 r
 Licenser och varum rken m m  upp ll 20 r
 roduktutveckling 3 r
 T-utveckling 5–8 r

vskrivning p  immateriella anl ggnings llg ngar g rs fr n d-
punkten f r anska ning eller ibruktagande  

Nedskrivningar av llgångar
arje r utv rderas det redovisade v rdet f r immateriella anl gg-

nings llg ngar f r a  se om det beh ver skrivas ned  edskrivnings-
test genomf rs p  enskilda llg ngar eller grupper av llg ngar om 
det nns tecken p  a  de beh ver skrivas ned  Tillg ngarna skrivs 
ned ll det l gre av teranska ningsv rdet och det redovisade v rdet

Återanska ningsv rdet r det h gre av en llg ngs n jande-
v rde och dess marknadsv rde  jandev rdet ber knas som 
nuv rdet av f rv ntade fram da ne okassa den fr n anv ndning 
av llg ngen eller llg ngsgruppen och f rv ntade ne okassa den 
fr n av ring av llg ngen eller llg ngsgruppen i slutet av dess eko-
nomiska livsl ngd  

 

Immateriella anläggnings llgångar 2011

ner  Good ill
Licenser och 

 varumärken m m Produktutveckling IT-utveckling

ng ende anska ningsv rde per  
1 januari 2011 5 070 587 86 1 038

Omr kningsdi erens 90 3 0 7

Årets ink p 0 0 0 144

usioner och f rv rv 178 183 0 1

Omklassi cering 0 0 0 87

Årets av ringar –159 –1 –86 –17

Utgående anska ningsvärde per 
31 decem er 2011 5 179 772 0 1 260

ng ende ackumulerade av- och 
nedskrivningar per 1 januari 2011 –1 326 –259 –86 –658

Omr kningsdi erens –29 –1 0 0

vskrivningar –252 –63 0 –121

edskrivningar 0 0 0 0

Omklassi cering 0 0 0 –87

vskrivningar p  av rade ll-
g ngar 159 1 86 7

 Utgående ackumulerade av-  
och nedskrivningar per  
31 decem er 2011 –1 448 –322 0 –859

Utgående ackumulerade av-  
och nedskrivningar per  
31 decem er 2011 3 731 450 0 401
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Immateriella anläggnings llgångar 2010

ner  Good ill
Licenser och 

 varumärken m m Produktutveckling IT-utveckling

ng ende anska ningsv rde per  
1 januari 2010 5 133 548 111 1 248

Omr kningsdi erens 168 41 5 0

Årets ink p 0 0 0 110

Årets av ringar –231 –2 –30 –320

Utgående anska ningsvärde per 31 
decem er 2010 5 070 587 86 1 038

ng ende ackumulerade av- och ned-
skrivningar per 1 januari 2010 –1 237 –188 –78 –809

Omr kningsdi erens –47 –19 –4 0

vskrivningar –265 –53 –21 –163

edskrivningar –8 –1 –13 0

vskrivningar p  av rade llg ngar 231 2 30 314

Utgående ackumulerade av- och ned-
skrivningar per 31 decem er 2010 –1 326 –259 86 –658

Utgående planenligt restvärde per  
31 decem er 2010 3 744 328 0 380

O SL TS OMM T
mmateriella anl ggnings llg ngar uppg r ll 4 582 miljoner  

j mf rt med 4 452 miljoner  f rra ret  vskrivningar uppg r ll 
436 miljoner  nga nedskrivningar har gjorts under 2011  nk p 
uppg r ll 506 miljoner  varav 362 miljoner  avser fusioner 
och f rv rv  essa speci ceras i not 18

Good ill
ng ende balanser f r good ill best r i huvudsak av good ill f r rla 
oods   Tholstrup och rla ngman  r n fusionen med Milko 

redovisas good ill om 122 miljoner 
edskrivningstest har inte visat e  behov av nedskrivningar av 

good ill under 2011  isken f r nedskrivningar i inland kar emel-
ler d p  grund av den sv ra konkurrenssitua onen och r relsef r-
luster  Samlad good ill f r inland uppg r ll cirka 280 miljoner 

Licenser och varumärken m m
ng ende balanser f r licenser och varum rken m m  best r i  

huvudsak av varum rkena ocio  nchor  licenser i anada och  
od Morgon  Tillg ngen i samband med fusionen och f rv rv p   

183 miljoner  omfa ar framf rallt varum rket ansano

Produktutveckling
nga produktutvecklingskostnader anses uppf lla kriterierna f r 

redovisning i balansr kningen  et bokf rda v rdet r 0 miljoner  
och det terst ende v rdet av ackumulerade kostnader och avskriv-
ningar har av rats 2011

IT-utveckling
nk pen avser den normala verksamheten och ingen s rskild utveck-

ling har ske  under 2011

Not 9 ateriella anläggnings llgångar

O S S
Materiella anläggnings llgångar
Materiella anl ggnings llg ngar v rderas ll anska ningsv rde med 
avdrag f r ackumulerade av- och nedskrivningar  vskrivningar g rs 
inte p  p g ende n anl ggningar  mark eller nedlagda anl ggningar 
som r nedskrivna ll ne orealisa onsv rde  

nska ningsv rdet innefa ar ink pspriset samt kostnader direkt 
h nf rliga ll anska ningen fram ll den dpunkt d  llg ngen tas i 
bruk  nteutgi er medtas inte under uppb ggnads den  

Materiella anl ggnings llg ngar skrivs av linj rt fr n dpunkten 
f r anska ning eller ibruktagande e er en bed mning av den ekono-
miska livsl ngden  en ber knade ekonomiska livsl ngden r f ljande

 ontorsb ggnader 50 r
 roduk onsb ggnader 20 r
 Tekniska anl ggningar och maskiner 5–20 r
 ndra anl ggningar  dri smaterial och inventarier 3–7 r

vskrivningar redovisas i resultatr kningen som produk onskostna-
der  f rs ljnings- och distribu onskostnader samt administra va och 
gemensamma kostnader

inster och f rluster ber knas som skillnaden mellan f rs ljnings-
priset minus f rs ljningskostnader och det redovisade v rdet p  
av ringsdatumet

Leasing
 redovisningen delas leasing taganden upp i nansiell leasing och 

opera onell leasing

Leasing som avser materiella anl ggnings llg ngar som i allt v sent-
ligt verf r alla risker och vinster f rknippade med gande ll kon-
cernen klassi ceras som nansiell leasing  ll annan leasing klassi -
ceras som opera onell leasing

id f rsta redovisning redovisas nansiell leasing i balansr k-
ningen som det l gre av det verkliga v rdet och nuv rdet av fram da 
leasebetalningar  id ber kning av nuv rdet r diskonteringsfaktorn 
den r nta som anges i leasingavtalet eller en uppska ning av den

Tillg ngar som innehas under nansiell leasing skrivs av p  samma 
s  som andra materiella anl ggnings llg ngar

etalningar av opera onell leasing redovisas linj rt i resultatr k-
ningen under leasingavtalets l p d

Nedskrivningar av llgångar
arje r utv rderas det redovisade v rdet f r materiella anl ggnings-
llg ngar f r a  se om det beh ver skrivas ned  edskrivningstest 

genomf rs p  enskilda llg ngar eller grupper av llg ngar om det 
nns tecken p  a  de beh ver skrivas ned  Tillg ngarna skrivs ned ll 

det l gre av teranska ningsv rdet och det redovisade v rdet
Återanska ningsv rdet r det h gre av en llg ngs n jande-

v rde och marknadsv rde  jandev rdet ber knas som nuv rdet 
av f rv ntade fram da ne okassa den fr n anv ndning av ll-
g ngen llg ngsgruppen och f rv ntade ne okassa den fr n 
av ring av llg ngen eller llg ngsgruppen i slutet av dess ekono-
miska livsl ngd  
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Materiella anläggnings llgångar 2011

ner 
Mark och 

ggnader 

Maskiner  och 
andra tekniska 

 anläggningar
Inventarier, verkt g 

och installa oner
Pågående 

 n anläggningar

ng ende anska ningsv rde per 1 januari 2011 7 046 11 262 2 652 652

Omr kningsdi erens 52 59 32 17

Årets ink p 49 220 41 1 855

usioner och f rv rv 342 343 48 17

verf rt fr n g ende n anl ggningar 101 1 037 107 –1 245

Årets av ringar –96 –384 –81 –26

Utgående anska ningsvärde per  
31 decem er 2011 7 494 12 537 2 799 1 270

ng ende ackumulerade av- och nedskriv-
ningar per 1 januari 2011 –2 318 –6 073 –2 003 0

Omr kningsdi erens –14 –26 –23 0

vskrivningar –330 –1 019 –173 0

edskrivningar –14 –87 0 0

Återf ring av nedskrivning 17 0 6 0

vskrivningar p  av rade llg ngar 62 356 61 0

Utgående ackumulerade av- och nedskriv-
ningar per 31 decem er 2011 –2 597 –6 849 –2 132 0

Utgående planenligt restvärde per 31 
decem er 2011 4 897 5 688 667 1 270

Härav nansiellt leasade llgångar 42 145 0 0

Materiella anläggnings llgångar 2010

ner 
Mark och 

ggnader 

Maskiner och 
andra tekniska 

 anläggningar
Inventarier, verkt g 

och installa oner
Pågående 

 n anläggningar

ng ende anska ningsv rde per 1 januari 
2010 6 395 10 885 1 196 916

Omr kningsdi erens 268 480 110 41

Årets ink p 93 535 102 883

verf rt fr n g ende n anl ggningar 267 748 169 –1 184

Omklassi ceringar 30 –895 1 202 0

Årets av ringar –7 –491 –127 –4

Utgående anska ningsvärde per  
31 decem er 2010 7 046 11 262 2 652 652

ng ende ackumulerade av- och nedskriv-
ningar per 1 januari 2010 –1 812 –5 913 –924 0

Omr kningsdi erens –66 –265 –93 0

vskrivningar –336 –934 –191 0

edskrivningar –60 –53 0 0

Omklassi ceringar –44 609 –902 0

vskrivningar p  av rade llg ngar 0 483 107 0

Utgående ackumulerade av- och nedskriv-
ningar  per 31 decem er 2010 –2 318 –6 073 –2 003 0

Utgående planenligt restvärde per  
31 decem er 2010 4 728 5 189 649 652

Härav nansiellt leasade llgångar 46 170 1 0

O SL TS OMM T
Materiella anl ggnings llg ngar uppg r ll 12 522 miljoner  j mf rt 
med 11 218  miljoner  f rra ret  ng ende balanser best r i huvud-
sak av produk onsanl ggningar i anmark  Sverige och Storbritannien  

Årets ink p om 2 165 miljoner  best r i huvudsak av investe-
ringar relaterade ll a rsomr det O i anmark och Sverige samt 
det n a mejeriet i lesbur  London  

nk p fr n fusionerna med och f rv rven av ansa  Milko och 
 llg uland uppg r totalt ll 750  miljoner 

vskrivningar uppg r ll 1 522 miljoner  j mf rt med 1 461 
miljoner  2010  edskrivningar uppg r ll 101 miljoner  j m-
f rt med 113 miljoner  2010  edskrivningar omfa ar llg ngar i 
omstruktureringen av h rdostverksamheten i anmark och Sverige  
men ven andra materiella anl ggnings llg ngar  n nedskrivning i 

olen med  23 miljoner  har terf rts 2011
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Not 10 Finansiella anläggnings llgångar

O T  OL S 
Andelar i joint ventures

ndelar i joint ventures redovisas i balansr kningen enligt kapitalan-
delsmetoden med andelen av f retagens ne o llg ngar  ber knad i 
enlighet med koncernens redovisningsprinciper  ood ill relaterad 

ll joint ventures redovisas under ndelar i joint ventures
oint ventures med e  nega vt ne o llg ngsv rde v rderas ll 

noll  och alla belopp som s dana enheter r sk ldiga skrivs ned med 
koncernens andel av det nega va llg ngsv rdet om skulden anses 
ej tervinningsbar  Om det nega va llg ngsv rdet vers ger skul-
den redovisas det kvarvarande beloppet under avs ningar om kon-
cernen har en juridisk eller informell f rpliktelse a  t cka den nega-

va balansen f r e  joint venture
ndelen av joint ventures resultat e er ska  redovisas i koncer-

nens resultatr kning

Andelar i intresseföretag 
ndelar i intressef retag redovisas i balansr kningen enligt kapita-

landelsmetoden med andelen av f retagens ne o llg ngar  ber k-
nad i enlighet med koncernens redovisningsprinciper  ood ill rela-
terad ll intressef retag redovisas under ndelar i intressef retag

ntressef retag med e  nega vt ne o llg ngsv rde v rderas ll 
noll  och alla belopp som s dana enheter r sk ldiga skrivs ned med 
koncernens andel av det nega va llg ngsv rdet om skulden anses 
ej tervinningsbar  Om det nega va llg ngsv rdet vers ger skul-
den redovisas det kvarvarande beloppet under avs ningar om kon-

cernen har en juridisk eller informell f rpliktelse a  t cka intressef -
retagets nega va balans

ndelen av intressef retagens resultat e er ska  redovisas i kon-
cernens resultatr kning

Andra värdepapper och kapitalandelar
ndra v rdepapper och kapitalandelar m m  ber knas ll verkligt 

v rde vid balansr kningsdatumet  r ndringar i verkligt v rde redo-
visas som nansiella int kter eller nansiella kostnader  ndra v rde-
papper under anl ggnings llg ngar best r i f rsta hand av obliga o-
ner som koncernen avser a  inneha lls de f rfaller  essa redovisas 

ll amor terat anska ningsv rde  ndra obliga oner ing r i oms -
nings llg ngar  

Nedskrivningar av llgångar
arje r utv rderas det redovisade v rdet p  nansiella anl ggnings-
llg ngar f r a  se om det beh ver skrivas ned  edskrivningstest 

genomf rs p  enskilda llg ngar eller grupper av llg ngar om det 
nns tecken p  a  de beh ver skrivas ned  Tillg ngarna skrivs ned ll 

det l gre av teranska ningsv rdet och det redovisade v rdet
Återanska ningsv rdet r det h gre av en llg ngs n jande-

v rde och dess verkliga v rde  jandev rdet ber knas som nuv r-
det av f rv ntade fram da ne okassa den fr n anv ndning av ll-
g ngen llg ngsgruppen och f rv ntade ne okassa den fr n 
f rs ljning av llg ngen llg ngsgruppen e er dess ekonomiska livs-
l ngd  

Finansiella anläggnings llgångar utom uppskjuten ska efordran 2011

ner Andelar i joint ventures Andelar i intresseföretag Andra värdepapper m m

ng ende anska ningsv rde per 1 januari 2011 0 667 610

verf ring 389 440 0

Årets ink p avseende fusioner och f rv rv 0 57 25

Årets ink p 16 0 14

Årets av ringar 0 0 –5

Utgående anska ningsvärde per  
31 decem er 2011 405 284 644

ng ende v rderegleringar per 1 januari 2011 0 –33 –60

verf ring 6 0 0

tdelningar 17 15 0

Årets resultat 5 3 0

Omr kningsdi erens 0 –5 –24

Utgående värderegleringar per  
31 decem er 2011 16 –20 –84

Utgående planenligt restvärde per  
31 decem er 2011 421 264 560

Finansiella anläggnings llgångar utom uppskjuten ska efordran 2010

ner Andelar i joint ventures Andelar i intresseföretag Andra värdepapper m m

ng ende anska ningsv rde per 1 januari 2010 0 665 591

Årets ink p 0 2 29

Årets av ringar 0 0 –10

Utgående anska ningsvärde per  
31 decem er 2010 0 667 610

ng ende v rderegleringar per 1 januari 2010 0 –80 –80

tdelningar 0 –12 0

Årets resultat 0 23 10

Omr kningsdi erens 0 34 10

ndra regleringar 0 2 0

Utgående värderegleringar per  
31 decem er 2010 0 –33 –60

Utgående planenligt restvärde per  
31 decem er 2010 0 634 550
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Andelar i joint ventures estår av:

2011

ner 
Resultat 

e er ska
Eget 

 kapital Ägarandel

rla oods ngredients S  
rgen na 1 3 103 5 0

rla ood  armers  
 Storbritannien 0 8 6 5 0

iolac mb  T skland 20 102 5 0

an igor Ltda  rasilien 12 56 5 0

vriga 28 74 4 0 5 0

Andelar i joint ventures, 
totalt 17 421

Andelar i intresseföretag estår av:

2011

ner 
Resultat 

e er ska
Eget 

 kapital Ägarandel

Svensk Mj lk  Sverige 2 84 53

mmobilen S  anmark 8 77 35

gri orcold  anmark 7 48 5 0

vriga –2 55 3 0 5 0

Andelar i intresseföretag, 
totalt 15 264

2010

ner 
Resultat 

e er ska
Eget 

 kapital Ägarandel

rla oods ngredients S  
rgen na 5 87 5 0

rla ood  armers  Stor-
britannien 0 8 4 5 0

iolac mb  T skland 9 88 5 0

an igor Ltda  rasilien 10 48 5 0

Svensk Mj lk  Sverige 1 7 7 42

mmobilien S  anmark 0 72 35

gri orcold  anmark 5 43 5 0

vriga –5 135 4 0 5 0

Andelar i intresseföretag, 
totalt 23 634

O SL TS OMM T
Andelar i joint ventures och intresseföretag

r ndringen av kontrollde ni onen har le  ll f r ndringar f r de 
f re de a intressef retagen  lera av f retagen i Mellan stern anses 
nu vara do erf retag och ing r ll fullo i koncernredovisningen  

ndra f retag betraktas som joint ventures  essa presenteras sepa-
rat men redovisningen sker annars p  samma s  som f r intresse-
f retagen  

verf ringar som avser f retag som har omklassi cerats ll 
do er f retag r 51 miljoner  och verf ringar som avser joint 
ventures r 389 miljoner  

2011 har rla oods f rv rvat andelar i f retag som klassi ceras 
som intressef retag i samband med fusioner och f rv rv  essa r 

ergland aturk se mb  och Milei mb  
 not 24 visas koncernens struktur inklusive joint ventures och 

intressef retag  

Andra värdepapper mm
ndra v rdepapper mm best r i huvudsak av listade ak er och obli-

ga oner som innehas av Mejerif reningen  2011 har dessa bidragit 
posi vt ll nansiella  poster med 8 miljoner  (15 miljoner  
2010)

Not 11 Varulager

O S S
varor och f rn denheter samt handelsvaror v rderas ll anska -

ningsv rde  som best r av ink pspris plus hemtagningskostnader   
 contopriset plus f rv ntad e erlikvid ll rla oods ambas gare 

anv nds som kostnad f r medlemslevererad mj lk som ing r i varulager  
aror under llverkning och f rdigvaror v rderas ll anska nings-

v rde  best ende av r varors och f rbrukningsmaterials anska -
ningspris med ll gg f r llverkningskostnader och andra kostnader  
som direkt eller indirekt kan h nf ras ll respek ve vara  ndirekta 
produk onskostnader avser kostnader f r indirekt material och 
l ner samt avskrivningar p  produk onsutrustning  L nekostnader 
ing r inte i kostnaden

arulager v rderas enligt O-metoden  Om anska ningsv rdet 
vers ger ne of rs ljningsv rdet skrivs lagret ned ll de a l gre 

v rde  e of rs ljningsv rdet fastst lls med h ns n ll varulagrets 
oms ningshas ghet  inkurans och f rv ntat f rs ljningspris med 
avdrag f r slutbehandlingskostnader samt kostnader f r a  e ektu-
era f rs ljningen

Varulager

ner 2011 2010 

varor och f rn denheter 1 601 1 281 

aror under llverkning 570 530 

rdiga varor och handelsvaror 3 196 2 574 

Varulager, totalt 5 367 4 385

O SL TS OMM T
arulagren uppgick per den 31 december 2011 ll 5 367 miljoner  

j mf rt med 4 385 miljoner  2010  kningen kan i huvudsak 
 h nf ras ll h gre priser p  mj lk men ven st rre vol mer som har 
medf rt en kning med cirka 400 miljoner  usioner och f rv rv 
har medf rt en kning med cirka 450 miljoner  och den f r nd-
rade statusen p  intressef retag ll do erf retag har orsakat en 

kning med cirka 100 miljoner 
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Not 12 Kundfordringar

O S S
undfordringar redovisas ll amorterat anska ningsv rde med 

avdrag f r nedskrivningar f r befarade kredi rluster enligt indivi-
duell bed mning eller en gruppvis nedskrivning p  por ljniv  Stora 
fordringar bed ms individuellt  Om det saknas objek va indika oner 
p  nedskrivningar g rs en por ljbaserad bed mning av fordringar 
p  liknande marknader u fr n fordringarnas l p d  

morterat anska ningsv rde motsvarar i all v sentlighet nomi-
nellt v rde  

Kundfordringar

ner  2011 2010

undfordringar f re avs ningar f r 
 kredi rluster 5 838 4 861

vs ning f r kredi rluster –82 –80

Kundfordringar, totalt 5 756 4 781

undfordringar f rdelat p  marknader

ner 2011 2010

anmark 1 140 1 315

Sverige 848 800

inland 210 189

Storbritannien 1 038 978

T skland 536 215

ederl nderna 166 92

vriga 1 900 1 272

Kundfordringar, totalt 5 838 4 861

O SL TS OMM T
undfordringarna uppg r ll 5 756 miljoner  j mf rt med 4 781 

miljoner  f reg ende r  kningen kan prim rt h nf ras ll den 
kande ne ooms ningen men ocks  fusioner och f rv rv av f re-

tag vilket har medf rt en kning med cirka 450 miljoner  nd-
ringen av status f r intressef retag har medf rt en kning med 120 
miljoner 

undfordringarna i T skland kade med 321 miljoner  j mf rt 
med 2010  kningen r prim rt relaterad ll llg uland och ansa 
Milch som f rv rvades under ret samt kundfordringar i de digare 
intressef retagen i Mellan stern och ordafrika  

vs ningen f r kundf rluster ligger kvar p  en stabil niv  j mf rt 
med f reg ende r  nga v sentliga nedskrivningar har gjorts under 
2011
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Not 13 Minoritetsintressen

O S S  
 koncernredovisningen redovisas do erf retagens poster i sin hel-

het  Minoritetsintressen ber knas vid den f rsta redovisningen ll 
andelen av det f rv rvade f retagets iden erade llg ngar och 
skulder  Minoritetsintressenas andel av do erf retagens resultat 
och egna kapital redovisas separat i resultat- och balansr kningen

Minoritetsintressen

ner 2011 2010

 ng ende minoritetsintressen 116 128

ndel av rets resultat 21 –15

nska ningar och av ringar  f r ndring 31 3

Utgående minoritetsintressen 168 116

O SL TS OMM T
Minoritetsintressen kade med 52 miljoner  under 2011  Mer-
parten av kningen beror p  a  era f retag i Mellan stern ck 
 ndrad status d  de ni onen av e  moder- respek ve do erbolag 

ndrades i den danska rsredovisningslagen  essa f retag r knas nu 
som do erbolag vilket bet der a  de r helt konsoliderade i kon-
cernredovisningen och f ljaktligen ber knas en andel av minoritets-
intresset  Minoritetsandelen per 1 januari 2011 d  f retagen konsoli-
derades uppg r ll 42 miljoner  och minoritetsresultatet under 
2011 uppg r ll 21 miljoner  r ndringar i eget kapital utg r 
–11 miljoner 

Not 14 ppskjuten ska

O S S
ppskjuten ska  och rets justering av denna redovisas enligt den 

balansorienterade skuldmetoden som ska ev rdet p  alla tempo-
r ra skillnader mellan redovisat och ska em ssigt v rde p  llg ngar 
och skulder  

ppskjutna ska efordringar  inklusive ska  p  ska em ssiga 
undersko  redovisas under andra anl ggnings llg ngar med det 
v rde som de f rv ntas bli utn jade  an ngen vid kvi ning mot 
ska  p  fram da vinster eller vid kvi ning mot uppskjutna ska e-
skulder i f retag inom samma juridiska ska eenhet och jurisdik on  

ppskjuten ska  ber knas e er de ska eregler och ska esatser 
som g ller i respek ve land i slutet av den r kenskapsperiod n r den 
uppskjutna ska en f rv ntas bli utn jad

r ndring av uppskjutna ska efordringar och -skulder som f ljd 
av ndringar i ska esatser redovisas i resultatr kningen

Uppskjutna ska efordringar

ner 2011 2010

ng ende uppskjutna ska efordringar 150 215

Omr kningsdi erens 4 11

rv rv av verksamheter 8 0

Årets vriga f r ndringar –14 –76

Utgående uppskjutna ska efordringar 148 150

Uppskjutna ska eskulder:

ner 2011 2010

ng ende uppskjutna ska eskulder 194 229

Omr kningsdi erens 1 21

rv rv av verksamheter 33 0

Årets vriga f r ndringar –14 –56

Utgående uppskjutna ska eskulder 214 194

O SL TS OMM T
Uppskjutna ska efordringar: 

ppskjutna ska efordringar avser i f rsta hand pensionsf rpliktelser 
i Storbritannien  n uppskjuten ska efordran p  92 miljoner   
(82 miljoner  2010) har inte redovisats e ersom den inte f r-
v ntas bli utn jad  

Uppskjutna ska eskulder: 
e uppskjutna ska eskulderna avser ll st rsta delen materiella 

anl ggnings llg ngar i Sverige
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Not 15 Pensionsåtaganden

O S S
Pensionsavtal 

oncernen har pensionsavtal med e  stort antal av sina medarbe-
tare  ensionsavtalen omfa ar dels avgi sbaserade planer  dels f r-
m nsbaserade planer

  de avgi sbaserade pensionsplanerna betalar koncernen regel-
bundet in avgi er ll oberoende pensionsf retag  oncernen r inte 
sk ldig a  betala n got erligare

rm nsbaserade pensionsplaner k nnetecknas av a  koncernen 
r sk ldig a  betala en best md ers ning fr n dpunkten f r pen-

sionering  rs ningen beror bland annat p  medarbetarens anst ll-
nings d och slutl n  

rpliktelser avseende f rm nsbaserade pensionsplaner ber knas 
rligen aktuariellt baserat p  bed mningar om den fram da utveck-

lingen av r ntor  in a on  genomsni lig livs d osv  
Årets kostnader avseende f rm nsbaserade pensionsplaner r 

grundade p  aktuariella ber kningar  
e aktuariellt ber knade nuv rdena med avdrag f r verkligt v rde 

p  eventuella llg ngar hos pensionsfonden redovisas i balansr k-
ningen under avs ning ll pensioner

Om de aktuariella f ruts ningarna ndras tas vinster och f rluster 
upp i resultatr kningen endast om de vers ger 10 procent av 
an ngen nuv rdet av pensionsf rpliktelsen eller verkligt v rde p  
pensionsfondens llg ngar och i s  fall under de ber rda anst lldas 
f rv ntade genomsni liga antal kvarvarande tj nste r i koncernen 
(korridormetoden)

vs ningen best r av f rm nsbaserade pensionsplaner i Stor-
britannien och Sverige  e f rm nsbaserade pensionsplanerna 
garanterar pensioner ll de medarbetare som har dem  baserat p  
antal anst llnings r och slutl n

Ne opensionsförpliktelsen redovisad i alansräkningen eräknas 
enligt nedan:

ner 2011 2010

uv rdet av f rm nsbaserade pensions-
f rpliktelser 7 782 7 042

erkligt v rde p  f rvaltnings llg ngar –5 636 –5 218

e opensionsf rpliktelse 2 146 1 824

j redovisade aktuariella vinster  
f rluster  ne o –681 –240

Utgående redovisad ne opensionsför-
pliktelse 1 465 1 584

Förändring av redovisad ne opensionsförpliktelse:

ner 2011 2010

ng ende ne opensionsf rpliktelse 1 584 1 670

Omr kningsdi erens 17 161

ostnadsf rt i resultatr kningen  ne o 72 74

usioner och f rv rv 118 0

oncernens inbetalningar ll f r-
valtnings llg ngar –326 –321

Utgående medräknad ne opensions-
förpliktelse 1 465 1 584

Förvaltnings llgångar överförda ll pensionsfonderna estår av:

ner 2011 2010

k er 36 2 018 39 2 048

Obliga oner 45 2 553 40 2 075

as gheter 12 678 13 653

vriga ll-
g ngar 7 387 8 442

Förvaltnings-
llgångar, totalt 100 5 636 100 5 218

Avkastning på förvaltnings llgångarna:  

ner 2011 2010

rv ntad avkastning p  f rvaltnings ll-
g ngarna 324 327

Årets aktuariella vinster f rluster p   f r-
valtnings llg ngarna (ej redovisade) –76 110

Fak sk avkastning på förvaltnings-
llgångarna 248 437

oncernen ber knar a  betala 277 miljoner  ll f rm nsbase-
rade pensioner under 2012 j mf rt med 326 miljoner  2011   

Förutsä ningarna för de aktuariella eräkningarna per alans-
dagen är:    

2011 2010

iskonteringsr nta Sverige 3 8 3 9

iskonteringsr nta Storbritannien 5 0 5 6

ram da l ne kningstakt Sverige 3 0 3 0

ram da l ne kningstakt Storbritannien 4 4 4 7

rv ntad genomsni lig avkastning p  
f rvaltnings llg ngarna 6 3 6 7

rv ntad avkastning p  f rvaltnings llg ngarna fastst lls av 
e terna aktuarier med llg ngarnas sammans ning och allm nna 
f rv ntningar p  den ekonomiska utvecklingen som underlag
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e opensionsf rpliktelser i Storbritannien och Sverige ing r med  

1 465 miljoner  j mf rt med 1 584 miljoner  f reg ende r  
uv rdet av f rm nsbaserade pensionsf rpliktelser har minskat 

p  grund av koncernens betalningar ll pensioner och f rv rvet av Milko
vs ningen omfa ar f rm nsbaserade pensionsplaner i Storbri-

tannien och Sverige  e f rm nsbaserade pensionsplanerna garante-
rar pensioner ll de medarbetare som har dem  baserat p  antal 
anst llnings r och slutl n  

 
Stor ritannien:

e f rm nsbaserade pensionsplanerna i Storbritannien f rvaltas av 
oberoende pensionsfonder som placerar de inbetalda beloppen f r 
a  t cka f rpliktelserna  et aktuariellt ber knade nuv rdet av f r-
pliktelserna (6 355 miljoner  per 31 december 2011 j mf rt med 
5 846 miljoner  per 31 december 2010) med avdrag f r verkligt 
v rde p  llg ngarna (5 636 miljoner  per 31 december 2011 j m-
f rt med 5 218 miljoner  per 31 december 2010) uppg r ll 719 
miljoner  (627 miljoner  per 31 december 2010)

Till f ljd av korridormetoden har den aktuariellt ber knade f rlus-
ten p  302 miljoner  (vinst med 51 miljoner  per 31 december 
2010) inte kat avs ningen  varf r ne of rpliktelsen per 31 decem-
ber 2011 utg r 417 miljoner  (679 miljoner  per 31 december 
2010)  

rla har under ret kat pensionsinbetalningarna f r a  minska pen-
sionsskulden och den fram da risken  vilket inneb r pensionskostna-
der f r digare r kenskaps r med 4 miljoner  rla st nger de 
premiebaserade pensionsplanerna f r fram da krav fr n 1 februari 
2012 e er verenskommelse med pensionsfondernas f rtroende-
valda och e er en konstruk v dialog med ak va medlemmar

Sverige:
e f rm nsbaserade pensionsplanerna i Sverige r inte t ckta 

genom inbetalningar ll pensionsfonder
et aktuariellt ber knade nuv rdet av f rpliktelserna uppg r ll  

1 427 miljoner  (1 196 miljoner  per 31 december 2010)  vilket 
kat med 118 miljoner  p  grund av f rv rvet av Milko  Som en 

f ljd av korridormetoden har den aktuariellt ber knade f rlusten p  
379 miljoner  (291 miljoner  per 31 december 2010) inte kat 
avs ningen  varf r ne of rpliktelsen per 31 december 2011 utg r 
1 048 miljoner  (905 miljoner  per 31 december 2010)

2011 ndrades metoden f r a  ber kna diskonteringsr ntan f r 
pensionsf rpliktelser i Sverige  e f rm nsbaserade f rpliktelserna 
minskar d rf r med 350 miljoner  ersom rla oods anv nder 
korridormetoden p verkas inte den redovisade ne of rpliktelsen i 
balansr kningen  

 

Not 16 Övriga avsä ningar

O S S
vriga avs ningar omfa ar f rs kringsm ssiga avs ningar och 

f rpliktelser i samband med f retagssammanl ggningar  omstruktu-
reringar  f rlustbringande avtal  garan f rpliktelser  r stvister osv

vriga avs ningar redovisas n r koncernen p  grund av digare 
h ndelser har en juridisk eller informell f rpliktelse och det r troligt 
a  resurser beh ver tas i anspr k f r a  fullg ra f rpliktelsen

vriga avs ningar ber knas ll ne of rs ljningsv rdet eller ll 
det verkliga v rdet baserat p  en b sta bed mning av de utgi er som 
p  balansdagen r n dv ndiga f r a  avveckla f rpliktelsen

Övriga avsä ningar

ner 2011 2010

ng ende vriga avs ningar 204 202

Omr kningsdi erens 2 5

usioner och f rv rv 92 0

Årets avs ningar 88 66

anspr ktaget under ret –63 –69

Utgående övriga avsä ningar 323 204

rs kringsm ssiga avs ningar 128 117

Omstruktureringsavs ningar 118 34

ndra avs ningar 77 53

Övriga avsä ningar, totalt 323 204

O SL TS OMM T
vriga avs ningar uppg r ll 323 miljoner  per 31 december 

2011  vilket r en kning j mf rt med f rra ret  vriga avs ningar 
best r ll st rsta delen av f rs kringsm ssiga avs ningar (upp-
komna men ej redovisade) och omstruktureringsavs ningar  

e f rs kringsm ssiga avs ningarna avser i huvudsak arbets-
skador i anmark  tbetalningar ll dessa har uppg  ll 31 miljoner 

 under 2011 (18 miljoner  2010) och 6 miljoner  f r andra 
f rs kringar (7 miljoner  2010)  a avs ningar om 8 miljoner 

 f r arbetsskador och 40 miljoner  f r andra f rs kringar har 
redovisats 2011  

Omstruktureringsavs ningarna r r alkenberg samt f rv rven 
av Milko och llg uland 2011  

lla avs ningar  f rutom f r arbetsskador  v ntas anv ndas  
inom 1 r
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Not 17 Långfris ga skulder

O S S
Skulder ll kredi ns tut och banker mm och u rdade f retags-
obliga oner redovisas vid upptagandet med erh llet belopp e er 
avdrag f r erlagda transak onskostnader  nder kommande perio-
der redovisas de nansiella skulderna ll det kapitaliserade v rdet 
med anv ndning av e ek v r ntemetod  Skillnaden mellan beloppen 
och det nominella v rdet redovisas allts  i resultatr kningen som 

nansiella int kter eller nansiella kostnader under l nets l p d
Skulder ll kredi ns tut m m  innefa ar ven kapitaliserade kvarva-

rande leasingf rpliktelser p  nansiella leasingkontrakt  Leasingavgif-
tens r ntedel redovisas under kontraktets l p d i resultatr kningen

ner  2011 2010

nsvarigt obliga onsl n 0 1 000

rdade obliga oner 1 251 0

ealkredi ns tut 5 985 4 965

redi ns tut m m  1 903 1 498

Redovisat värde 9 139 7 463

Skulder ll kredi ns tut redovisas enligt 
f ljande i balansr kningen

L ngfris ga skulder 9 031 7 359

or ris ga skulder 108 104

Redovisat värde 9 139 7 463

Nominellt värde 9 364 7 589

Koncernens ne oränte ärande skuld e klusive pensionsförpliktelser

2011      Förfallo der antal år e er räkenskapsåret

Motv rde   
ner Total 0–1 1–2 2–3 3–5 5–7 7–10 10

5 756 –227 87 87 232 299 1 465 3 813

887 –63 8 574 15 353 0 0

554 54 14 486 0 0 0 0

S 2 409 1 126 20 0 1 251 0 0 12

vriga 384 69 1 312 0 1 1 0

Totalt 2011 9 990 959 130 1 459 1 498 653 1 466 3 825

2010      Förfallo der antal år e er räkenskapsåret

Motv rde   
ner Total 0–1 1–2 2–3 3–5 5–7 7–10 10

5 727 –251 45 92 1 177 351 1 162 3 151

1 018 69 12 18 570 347 2 0

42 –46 33 14 29 12 0 0

S 1 354 1 322 20 0 0 0 0 12

vriga 316 4 0 1 309 0 1 1

Totalt 2010 8 457 1 098 110 125 2 085 710 1 165 3 164

O SL TS OMM T
uvuddelen av koncernens l ngfris ga skulder r baserade p  

danska realkreditl n med en l p d p  upp ll 30 r med pant i kon-
cernens anl ggningar i anmark  Sverige och Storbritannien  

 maj 2011 upptog rla e  erligare l n p  30 r p  ungef r 1 000 
miljoner 

 juni 2011 u rdade rla en obliga on i svenska kronor p  1 500 
miljoner svenska kronor som f rfaller 2016  1 150 miljoner har en 
fast r nta om 5  och 350 miljoner har r rlig r nta om S bor 3-m na-
dersr nta  1 8  Obliga onerna r listade p  b rsen i Lu emburg   ia 
s aps r 2 3 av l net omlagt ll fast - nansiering p  3 9  och 
1 3 r omlagt ll r rlig - nansiering   

Som planerat betalades det ansvariga obliga onsl net om 1 000 mil-
joner  som f rfaller 2014 i f r d i maj 2011  

Som garan  f r skulden med e  nominellt v rde om 6 329 miljo-
ner  (2010  5 208 miljoner ) har koncernen l mnat s kerhet i 
anl ggnings llg ngar  nl ggnings llg ngarnas bokf rda v rde r 2 
928 miljoner  (3 054 miljoner  2010)  vseende ppen f rs lj-
ning och terk pstransak oner per 31 december 2011 har obliga o-
ner ll e  v rde om 3 950 miljoner  anv nts i terk psavtal (2 756 
miljoner  2010)
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Not 18 Företagsförvärv

O S S
id f rv rv av f retag redovisas dessa f retags resultat i koncernre-

dovisningen fr n vertagandedatum och f r den del av ret som 
f retagen har gts av rla oods  

id f rv rv av f retag anv nds f rv rvsmetoden  varvid de n f r-
v rvade f retagens iden erade llg ngar och skulder v rderas ll 
verkligt v rde vid f rv rvsdatumet  vs ningar g rs f r a  t cka 
kostnader f r beslutade och o entliggjorda omstruktureringar i den 
f rv rvade verksamheten i samband med f rv rvet  ns n tas ll 
ska ee ekten av gjorda justeringar av det verkliga v rdet p  ll-
g ngar och skulder

nska ningsv rdet f r e  f retag best r av det verkliga v rdet p  
den verenskomna k peskillingen med ll gg f r kostnader som 
direkt kan h nf ras ll f rv rvet   de fall e  avtal om f rv rv inne-
h ller en klausul om a  k peskillingen ska justeras enligt fram da 
h ndelser inkluderas dessa i anska ningsv rdet om justeringen r 
trolig och v rdet kan fastst llas llf rlitligt  

ventuellt versko  fr n priset f r den f rv rvade kapitalandelen 
minus verkligt v rde p  de f rv rvade llg ngarna och skulderna 
(good ill) redovisas under immateriella anl ggnings llg ngar  ood-

ill avskrivs i resultatr kningen e er individuell bed mning av ll-
g ngens ekonomiska livsl ngd  dock ma imalt 20 r

ventuellt versko  fr n iden erbara llg ngars och skulders 
verkliga v rde minus kostnaden f r f rv rvet (bad ill)  som mot-
svarar en befarad nega v utveckling i de f rv rvade f retagen  redo-
visas i balansr kningen under f rutbetalda int kter och redovisas i 
resultatr kningen allt e ersom den nega va utvecklingen realiseras  

inst eller f rlust vid hel eller delvis av ring av do erf retag 
eller intressef retag ber knas som skillnaden mellan f rs ljningsbe-
loppet och det bokf rda v rdet p  ne o llg ngarna vid f rs ljnings-
datumet plus ej avskriven good ill och av ringskostnader  inster 
och f rluster upptas i resultatr kningen under inst vid av ring av 
verksamheter m m

Företagsförvärv 2011

 n Hansa Milch AG Allgäuland       Milko Other Total

mmateriella anl ggnings llg ngar  
e klusive good ill 130 4 3 47 184

Materiella anl ggnings llg ngar 415 137 159 39 750

vriga llg ngar 325 380 239 63 1 007

vs ningar –33 –80 –160 –1 –274

Skulder –444 –425 –244 –40 –1 153

Totala förvärvade ne o llgångar 393 16 –3 108 514

ood ill 0 18 122 38 178

Inköpsvärde 393 34 119 146 6 92

Likvida medel i f rv rvat f retag 0 –28 0 0 –28

ppskjuten villkorad betalning –330 0 –51 0 –381

nnan betalning –28 –34 –68 –4 –134

Kontant etalning 35 –28 0 142 14 9

O SL TS OMM T
Hansa-Milch fusion

en 1 april 2011 fusionerades rla med det t ska ansa Milch i norra 
T skland  ansa Milch har en rlig inv gning p  cirka 500 miljoner kg 
mj lk och producerar mj lkprodukter b de under eget varum rke 
och ll andra leverant rer  

rla f rv rvade mejeriverksamheten fr n ansa Milch f r 35 mil-
joner  rla oods amba u rdade dessutom 116 miljoner  i 
nsatskapital och 214 miljoner  i of rdelat kollek vt kapital ll 
ansa Milch  

Allgäuland förvärv  
en 1 november f rv rvade rla llg uland-koncernen i s dt ska 

alperna med en inv gd rsvol m p  230 miljoner kg mj lk  llg uland 
llverkar specialost

en totala k peskillingen uppgick ll 34 miljoner  aserat p  
de tempor rt fastst llda verkliga v rdena p  iden erbara ne o ll-
g ngar uppg r good ill ll 18 miljoner  

Milko fusion  
en 1 november fusionerade rla med Sveriges tredje st rsta mejeri-

koopera on  Milko  Milkoomr det utg rs av den s dra delen av 
norra Sverige och har en inv gd vol m p  cirka 230 miljoner kg mj lk  
 onkurrensverket kr ver a  rla av rar r d  mejeri  liksom e  
antal varum rken  i samband med f rv rvet

en totala k peskillingen uppgick ll 119 miljoner  och rla 
u rdade 51 miljoner  i e  n  nsatskapital ll Milko   

aserat p  de tempor rt fastst llda verkliga v rdena p  iden er-
bara ne o llg ngar uppg r good ill ll 122 miljoner  edovisad 
good ill f rv ntas vara avdragsgill i inkomstska en  

Övriga
vriga f rv rv best r av o holm Mejeri  Sundsvalls mejeri och 

aurholt  Thrane S  ood ill f r dessa f rv rv r medr knat med 
38 miljoner 

Företagsförvärv och fusioner 2010
nga f retagsf rv rv genomf rdes 2010
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Not 19 Finansiella instrument

O S S
inansiella instrument redovisas p  det datum e  avtal ing s och v r-

deras i balansr kningen ll anska ningskostnad vid f rsta redovis-
ningen och d re er ll verkligt v rde  osi va och nega va f r nd-
ringar i verkligt v rde av nansiella instrument redovisas under 
separata poster i balansr kningen  vi ning av posi va och nega va 
v rden g rs endast n r f retaget har r  ll och avsikt a  avr kna 

era nansiella instrument ne o  erkligt v rde ber knas u fr n 
aktuella marknadsdata och allm nt anv nda v rderingsmetoder

Säkring av verkligt värde
r ndringar av verkligt v rde f r nansiella instrument som r klas-

si cerade som  och uppf ller kriterierna f r s kring av verkligt v rde 
p  redovisade llg ngar eller skulder  redovisas i resultatr kningen 

llsammans med f r ndringar i verkligt v rde av den s krade ll-
g ngen eller skulden avseende den del som r s krad

Säkring av kassa öde
r ndringar i verkligt v rde av nansiella instrument som r klassi -

cerade som  och uppf ller villkoren f r s kring av kommande rs kas-
sa den  redovisas direkt mot eget kapital  nt kter och kostnader 
avseende s dana s kringstransak oner verf rs fr n eget kapital vid 
realisering av f rem let f r s kringen och redovisas i samma post

Säkring av ne oinvesteringar
r ndring i verkligt v rde f r nansiella instrument som anv nds f r 

s kring av ne oinvesteringar i utl ndska do erf retag och som 
fungerar som s kring mot valutakurs ndringar i dessa f retag redo-
visas direkt mot eget kapital under omr kningsdi erenser  

r nansiella instrument som inte uppf ller villkoren f r redovis-
ning som s kringsinstrument redovisas f r ndringar i verkligt v rde 
l pande i resultatr kningen under nansiella int kter eller nansiella 
kostnader

Finansiella instrument

ner 2011 2010

r s kring av valuta- och r nterisker har 
tecknats nansiella instrument enligt f l-
jande  

alutas aps 2 142 867

ntes aps 6 635 5 499

rdepapper bel nade via s lj- och ter-
k psa rer (repo) 3 965 2 765

e o nominell f rs ljning p  termins-
kontrakt och op oner

929 1 975

2 270 1 321

S 1 096 282

S 2 750 1 873

93 37

vriga 604 416

O SL TS OMM T
Valutas aps och räntes aps 
År 2011 u rdade rla en f retagsobliga on p  1 500 miljoner S  
varav 350 miljoner S  r en f retagsobliga on med en variabel 
avkastning  Obliga onen utg r en del av nansieringen av rlas ak -
viteter i utlandet och d rf r r knas avkastningen fr n obliga onen 
om fr n S  ll  med fast r nta respek ve  med variabel 
r nta  

Sälj- och återköpsavtal
rla kontrollerar likviditetsrisken genom a  garantera a  llr cklig 

likviditet och llr ckliga kredi aciliteter r llg ngliga f r dri en  
rla har tagit e  n  30- rigt realkreditl n f r a  garantera n dv n-

dig likviditetsberedskap  rla har valt a  beh lla de underliggande 
obliga onerna f r a  kunna n  besparingar med avseende p  r ntan  
Obliga oner handlas p  en ak v marknad och kan d rmed omedel-
bart l sas in mot kontanter  nder 2011 har rla anv nt obliga o-
nerna f r a  genomf ra en kostnadse ek v  kortsik g nansiering 
genom a  l na ut obliga onerna via e  s lj- och terk psavtal  et 
nominella v rdet av s lj- och terk psavtalen har d rf r kat i f rh l-
lande ll 2010  

Terminsavtal och op oner
Som beskrivs p  sidan 32 har rla stor e port ll utlandet  vilket inne-
b r a  rla har en bet dande valutae ponering  id utg ngen av 
2011 har rla ll st rsta delen s krat valutae poneringen i f rh l-
lande ll llgodohavanden fr n f rs ljning samt leverant rer av 
varor och tj nster i utl ndsk valuta   ll gg ll de a r 21  av de f r-
v ntade valutatransak onerna under 2012 s krade  

Not 20 Ansvarsförbindelser 

O S S
nsvarsf rbindelser best r av eventuella skulder som r r st m-

ningar  tvister osv
n ansvarsf rbindelse r en eventuell sk ldighet som uppst r ur 

digare h ndelser vars e istens bekr as av a  en eller era os kra 
fram da h ndelser som intr ar eller inte intr ar utom koncernens 
kontroll  et kan ocks  vara en fak sk sk ldighet som inte redovisas 
e ersom det inte r sannolikt a  resurser beh ver tas i anspr k f r 
a  fullg ra sk ldigheten  n ansvarsf rbindelse uppst r ocks  i s ll-

s nta fall d r det nns en sk ldighet som inte kan redovisas e ersom 
den inte kan v rderas llf rlitligt  oncernen redovisar inte ansvars-
f rbindelser men medger deras e istens i redovisningen

O SL TS OMM T
oncernen r part i enstaka r sm l  tvister m m  et r ledningens 

uppfa ning a  u allet av dessa inte kommer a  f  n gon v sentlig 
bet delse f r koncernens nansiella st llning ut ver vad som r 
medtaget i balansr kningen och eller uppgivits i rsredovisningen
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Not 21 Avtalsmässiga åtaganden

Avtalsmässiga åtaganden

ner 2011 2010

orgensf rbindelser och garan -
f rpliktelser 111 129

Opera onella h resavtal 491 532

Opera onella leasingavtal 640 704

rpliktelser i enlighet med avtal om k p 
av anl ggnings llg ngar 724 225

O SL TS OMM T
orgensf rbindelser och garan f rpliktelser under 2011 uppg r ll 

111 miljoner  j mf rt med 129 miljoner  under 2010  huvud-
sakligen p  grund av minskade -garan er  

Opera onella h resavtal uppg r ll 491 miljoner  j mf rt med 
532 miljoner  under 2010  huvudsakligen p  grund av minskade 
h resfaciliteter i   

Opera onella leasingavtal r 640  miljarder  j mf rt med 704  
miljarder  under 2010 p  grund av minskade leasingfaciliteter i 

rla oods  
rpliktelser i enlighet med avtal om k p av anl ggnings llg ngar 

uppg r ll 724 miljoner  j mf rt med 225 miljoner  under 
2010  huvudsakligen p  grund av minskade projekt f r investeringar i 
anl ggnings llg ngar

Not 22 Informa on om närstående parter

rla oods amba har inga n rst ende parter med best mmande 
in tande  rst ende parter med bet dande in tande omfa ar 
representantskapet  st relsen och koncernledningen

essutom r do erf retag  joint ventures och intressef retag n r-
st ende parter  se koncern versikten i ot 24

Ledam ter i representantskapet och st relsen erh ller betalning f r 
mj lkleveranser ll rla oods amba p  samma villkor som vriga 

gare i f reningen  t ver de a har det under ret inte gjorts trans-
ak oner med n rst ende parter bortse  fr n koncerninterna trans-
ak oner  som inte redovisas i koncernredovisningen

S rskild informa on avseende l ner och ers ningar har l mnats i 
not 3 under personalkostnader

Not 23 Medlemmarnas ansvar

ngen medlem har personligt ansvar f r moderf retagets f rpliktelser
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Not 24 Koncernöversikt

retagsnamn Land aluta
irekt koncern-

innehav (procent)
rla oods amba

rla oods ngredients roup S anmark 100
rla oods ngredients nerg  S anmark 100
rla oods ngredients apan 100
rla oods ngredients nc S S 100
rla oods ngredients orea  o  Ltd orea 100
rla oods ngredients S rgen na S 50
rla oods ngredients S  de Me iko M 100

 artner pS anmark 100
ocio hokoladem lk S anmark 50
ocio everage nterna onal S anmark 100

  pS anmark 100
ndelssm r m b a anmark 97
k eselskabet  ansen anmark 100

 ansen nc S S 100
Mejeriforeningen anmark 91

gri- orcold S anmark 50
rla oods olding S anmark 100
Medlemsar kler pS anmark 100

rla oods istribu on S anmark 100
nigheden S anmark 100
kom lk S anmark 100
anmark rotein S anmark 100

ocio hokoladem lk S anmark 50
rla oods nterna onal S anmark 100

rla oods  olding Ltd Storbritannien 67
rla oods  armers  ompan  limited Storbritannien 50

rla oods  plc Storbritannien 6
rla oods  plc Storbritannien 94

rla oods inance Ltd Storbritannien 100
rla oods oldings o Ltd Storbritannien 100

rla oods  Services Ltd Storbritannien 100
rla oods Limited Storbritannien 100
estbur  airies Ltd Storbritannien 100

rla oods estbur  Ltd Stor ritannien 11
rla oods  ropert  o  Ltd Storbritannien 100

rla oods olding L ederl nderna  100
rla oods ederl nderna  100

rla oods Ltda rasilien L 100
an- igor Ltda rasilien L 50
enmark air  ev  orpora on anmark 100
an a oods Ltd Saudiarabien S 75

 S anmark 100
Thisted air  oods pS anmark 100

rla oods inance S anmark 100
anske mmobilien pS anmark 35
S anske mmobilien anmark 35

avnsbjerg inans pS anmark 100
ingdom ood roducts pS anmark 100
jendomsanpartsselskabet St avnsbjerg anmark 100

S af 05 06 92 anmark 100
rla nsurance ompan  Ltd anmark 100
nkeb  oods S anmark 50

inmaco  pS anmark 100
rla oods nerg  S anmark 100
nkeb  oods S anmark 50

rla oods Trading S anmark 100
Mejerianpartsselskabet anmark 100

anapak olding S anmark 100
anapak S anmark 100

anapak le ibles S anmark 100
idan S anmark 100

air  ruit S anmark 100
Tholstrup nterna onal ederl nderna  100

Tholstrup heese olding S anmark 100
Tholstrup heese S anmark 100

Tholstrup heese T  Sverige Sverige S 100
rla oods mb T skland  100

Tholstrup heese S  nc S S 100
radan S Sch ei 100

Tholstrup Taulov S anmark 100
rla oods ngredients mb T skland  100

rla Tagatose olding mb T skland  100
S eetgredients mb  o  T skland  50

rla o r olding mb T skland  100
r o o mb   o  T skland  50

rla iolac olding mb T skland  100
iolac er altungs mb T skland  50
iolac mb   o  T skland  50

rla oods u ait ompan  LL u ait 49
rla allassi oods Lebanon S L Libanon S 50
rla oods atar LL atar 40

 LL ahrain 25
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retagsnamn Land aluta
irekt koncern-

innehav (procent)
LL rla oods ra rak 100

rla oods Sverige S 100
o holm Mejeri Sverige S 100

 r d  roduk on Sverige S 100
nkeb  oods rvaltning Sverige S 100
nkeb  oods Sverige S 100

rla ngman O  b inland  100
anuan Meijeri O  inland  99
iteen Meijeri O  inland  99
alkivahan Meijeri O  inland  97

k uusto aira O  inland  58
Massb  acilit   Services O  inland  60

rla oods  olding Ltd Storbritannien 33
estaurang akademien k ebolag Sverige S 50
rla oods ussia olding  Sverige S 75

rla oods r s Ltd ssland 100
L L nterna onal k ebolag Sverige S 100

rla oods Specialost Sverige S 100
ordic ood ngredients Sverige S 100
ordic So  ood Sverige S 50
M  oods Sverige S 33
k ebolaget Solglass Sverige S 100

Svensk kologisk Mj lk Sverige S 100
Milko tbildnings Sverige S 100
Silvadden Sverige S 100

ull-Olles ageri Sverige S 100
Milko Sverige Sverige S 100

M oods ot pS anmark 100
 S Storbritannien 100
 artner S anmark 100

anish ood onsultants S anmark 100
rla oods olding Sverige S 100
M oods Sverige S 100
rla oods ngredients Sverige S 100
M  oods Sverige S 67
rla oods nc S S 100

rla oods roduc on LL S S 100
rla oods Transport LL S S 100

rla oods Sp  o o olen L 100
rla oods S olen L 100

Mengniu rla ( nner Mongolia) air  roducts o  Ltd ina 49
rla oods nc anada 100
rla lobal inancial Services entre Sp o o olen L 100

rla a onal oods roducts LL  
renade 

rabemiraten 40
ansa Milch T skland 100

ansano mb T skland 100
astoline mb T skland 100

Molkerei arst dt mb T skland 100
ahnheider Milch mb T skland 100
llg ulaund- sereien mb T skland 98

llg uland rische mb T skland 50
Molkerei- entrale S d est e T skland 99

Sengele S S rankrike 100
M  S d est lsace S S rankrike 99

Team- ack mb T skland 100
SOTO Tofu mb T skland 100

L  mb T skland 90
ergland aturk se mb T skland 50

Milei mb T skland 30
llg uland- sereien ienstleistungs mb T skland 100

llg uland rische mb T skland 50
llg uluer Molkerei produkts mb T skland 100
esellscha  llg uer Molkereien mb T skland 100

ansa er altungs und ertriebs mb T skland 100
ansa Logis k e T skland 100
rla oods Srl talien 100
rla oods S a r l rankrike 100
rla oods S orge O 100
rla oods S Spanien 100
rla oods ellas S rekland 100

Svensk Mjolk konomisk f rening Sverige S 53

 n  en re
 n re eföre a

n ernen er en e  an a  före a  an en  er a e
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St relse

Åke anto
Ordförande 
Laholm  Sverige

dd 1952
St relsemedlem sedan 
1998  Ordf rande sedan 
maj 2011

an To  rgaard
e rdförande 

ibe  anmark
dd 1960

St relsemedlem sedan 
1998  ice ordf rande 
sedan maj 2011
 

iggo  loch
arde  anmark
dd 1955

St relsemedlem sedan  
2003

 

alle orgstr m
lv ngen  Sverige
dd 1960

St relsemedlem sedan  
2008

 

onas arlgren
Link ping  Sverige

dd 1968
St relsemedlem sedan 
oktober 2011

 

el ne unnarson
Tv ker  Sverige

dd 1969
St relsemedlem sedan  
2008

FöRTROENDEVALDA  
St relsen best r av 16 f rtroendevalda mj lkb nder  a danska  sju svenska och en t sk   anmark och Sverige baseras antalet ledam ter 
p  mj lkvol men och antalet mj lkb nder i de b da l nderna  e danska regionerna utser en st relseledamot var och de terst ende 
svenska och danska ledam terna v ljs av representantskapet   Sverige nns en valberedning som f resl r kandidater  lla f rtroendevalda 
st relseledam ter v ljs oj mna kalender r

j rn epsen
orris  anmark
dd 1963

St relsemedlem sedan  
maj 2011

 

Thomas ohansen
gtved  anmark

dd 1959
St relsemedlem sedan  
2002

e rause
Sch erin  T skland

dd 1952
St relsemedlem sedan  
maj 2011

 

Steen rgaard Madsen
Silkeborg  anmark

dd 1956
St relsemedlem sedan  
2005
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Torben M rup
understed  anmark
dd 1956

St relsemedlem sedan  
2006

 

unnar leijert
M rlunda  Sverige

dd 1949
St relsemedlem sedan  
2003

 

nders amstr m
Sunne  Sverige

dd 1968
St relsemedlem sedan 
november 2011

 

ngela Svensson
amleb  Sverige
dd 1957

St relsemedlem sedan  
2007
 

nne-Lie ielsen 
Medarbetare vid Link pings 
mejeri  Sverige

dd 1970
St relsemedlem sedan  
2010 
 

jarne undesen
Medarbetare vid hris ans-
feld Mejericenter  anmark

dd 1958
St relsemedlem sedan  
2003

Leif riksson
Medarbetare i tene  
 Sverige

dd 1951
St relsemedlem sedan  
1998

 

jarne ass ielsen
Medarbetare i rabrand  

anmark
dd 1956

St relsemedlem sedan 
2011

M E D A R B E TA R R E P R E S E N TA N T E R

 rlas st relse si er f ra medarbetarrepresentanter  tv  fr n anmark och tv  fr n Sverige    anmark v ljer medarbetarna  med hj lp av 
en valberedning  vilka se  medarbetare som ska si a med i representantskapet  e se  personerna v ljer sedan vilka tv  av dem som ska 
representera medarbetarna i st relsen   Sverige v ljs de som ska representera medarbetarna i st relsen och i representantskapet p  e  
gemensamt rsm te f r alla fackliga organisa oner  n valberedning kommer med f rslag p  representanter  e danska medarbetar-
representanterna v ljs p  tv  r  medan de svenska medarbetarrepresentanterna v ljs p  tre r   

ejter S ndergaard
estervig  anmark

dd 1947
St relsemedlem sedan  
2002

ent uul S rensen
r  anmark
dd 1958

St relsemedlem sedan  
1998
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oncernledning

Peder Tu orgh
er st llande d re tör

Povl Krogsgaard
e 

Frederik Lot  
n ernd re tör

orporate inance  T                

Ola Arvidsson 
n ernd re tör

orporate uman 
 esources

ais Valeur
n ernd re tör

lobal ategories  Opera ons

Finn S  Hansen
n ernd re tör

onsumer nterna onal
r n den  an ar  

Peter Laurit en
n ernd re tör

onsumer 

hrister Å erg
n ernd re tör

onsumer S eden (och inland)

Peter Gi rt - arlsen
n ernd re tör

onsumer enmark

Tim r ng rgensen
n ernd re tör

onsumer erman   etherlands
r n den  an ar  

Se s da  Or an sa n  för er nf r a n  t e  ans ars r den n  a rs r den
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rnmarknader

rdemarknader 

Tillv tmarknader

vriga 

Ledande mejerif retag 
med lokal och global n rvaro

rojektledning  lrika llenvik  rla  rojektledning ekonomi  harlo  e M ller 
ndersen  rla  Te t  design  produk  on  ntellecta orporate  roduk  on ebb  

ntellecta orporate  sted och rla  vers  ningar  mesto  oto  avid Lo  us 
(omslag)  iels age Skovbo (Åke anto   eder Tuborgh  st relse och koncernledning)  
Thomas arlgren och rlas arkiv  Tr ck  Scanprint S 2012

Scanna koden och se 
 lmen rla rmare aturen



ARLA FOODS SVERIGE
rla oods 

S -105 46 Stockholm
Lindhagensgatan 126
Telefon 46 8 789 50 00
Telefa  46 8 789 54 44

-post info sverige arlafoods com
arla se

L  OO S M
rla oods amba

S nderh j 14
-8260 ib  

Telefon 45 89 38 10 00
Telefa  45 86 28 16 91

-post arla arlafoods com
arla dk

-nr  25 31 37 63


