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Under 2011 utnämndes SAS till Europas punktligaste 

-

En förutsättning för detta var det framgångsrika genom-

-

satt vara förstahandsvalet för affärsresande samtidigt 

annan målsättning är att minska enhetskostnaden med 

3–5% per år och under 2012–2013 ska 4Excellence leve-

-

SAS koncernens formella årsredovisning med kommen-



Genom Core SAS har vi sänkt vår kostnadsnivå och samtidigt förbättrat vår kund-

-

-

SAS koncernens nyckeltal 

2011 2010 Förändring

41 070 +0,8%

+6,0%

–444 +538 

EBT-marginal före engångsposter, % –1,1

–3 069 +1 440

–2 218 +531

-
ten före förändringar av rörelsekapital, 

232 +502 

–155 –327 

CFROI, 12 månader rullande, % 6

Resultat per aktie, SEK –7,79 +2,66 

Eget kapital per aktie, SEK 43,88 –6,09 

Börskurs vid årets slut, SEK 22,5 –64,4%

0 0 -

2011 2010 Förändring

25,2 +7,8%

Justerad soliditet, % 28

Justerad skuldsättningsgrad 0,89 +0,44

10 189 –1 228  

Finansiell beredskap, % av omsättning 25

+4 155 

–452 

2011 2010 Förändring

15 142 15 559 –2,7%

varav kvinnor 38% 38% 0
1 7,0% 7,1% 

2
3 863 +5,7%

15,6 14,8 +5,4%

Klimatindex 91 90 +1



Händelser under året

Så här summerar vi 2011

Första kvartalet 
   Rickard Gustafson tillträdde som VD och koncernchef  

1 februari 2011

   Göran Jansson tillträdde som ny CFO och vice VD i SAS  

1 mars 2011

    SAS korades till årets resebranschmarknadsförare av 

   God passagerartillväxt noterades, en ökning med 6,2%

Andra kvartalet 

marknaden

    SAS Smart Pass, trådlös kommunikationsteknik för enkel, effektiv och snabb 

nominerades för det Stora PR-priset 

   Svenska staten har fortsatt förtroende för SAS, som tillsammans med Star 

   SAS lanserade Oslo–

Stockholm–Gdansk, 

Köpenhamn–Shanghai, 

samt bland annat för-

dubbling av avgångarna 

SAS passagerar-

att växa och SAS 
noterade sin 
högsta kund-

Trippelvinst för 
SAS på Grand 
Travel Awards
SAS belönades på Grand Tra-

Sveriges främsta resebransch- 

tidning röstade fram SAS 

som vinnare i tre kategorier: 

Flygbolag Europa, Flygbolag 

interkontinentalt och Trans-

   Core SAS avslutades när kostnadsreduktioner om 

cirka 7,6 miljarder SEK -

kostnaden minskade genom Core SAS med cirka 
23% 

med option på ytterligare 11 plan med leverans från 

och med andra halvåret 2016 och med sista leverans 

under 2019 

Först i Norden med Airbus A320neo
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   SAS var i augusti världens punktligaste    SAS lanserade sin nya strategi 4Excellence 

med målsättningen att 2015 ha uppnått 

excellens inom 4 kärnområden – Commer-

cial Excellence, Sales Excellence, Operatio-

nal Excellence och People Excellence

ett tydligt förankrat ansvar för strategins 

fyra excellence-områden

-

 

   Joakim Landholm utsågs till ny koncerndi-

rektör och medlem i SAS koncernledning 

med ansvar för Commercial, en av de fyra 

huvudinriktningarna i den nya strategin 

4Excellence

Händelser under året

   SAS beslutade om omstrukturering av Blue1 för att stärka SAS 

långsiktiga position i Finland

ombord

   SAS Crew Guide blev värderad som en av de bästa apparna under 

2011 av Apple i Skandinavien under kategorin ”Travel”

fram som världens bästa av 36 000 resenärer i en undersökning

som ger kunderna bättre komfort och mer benutrymme

   Tack vare SAS företagsprogram SAS Credits hade över 25 000 

företag sänkt sina resekostnader med SAS sedan starten 2008

motorer till ett dotterbolag till Allegiant Air

-

-

bonuspoäng när kunderna handlar ombord   

och med mars 2012, då SAS sommarpro-

gram träder i kraft

Händelser efter 31 december

   Eivind Roald blev ny koncerndirektör med ansvar för Sales & 

efter omorganisationen i september

-

   Det norska Konkurransetilsynet rekommenderade ett upphö-

Oslo–Stavanger, –Bergen och –Trondheim

Källa: FlightStats

EUROPAS  
PUNKTLIGASTE FÖR  
TREDJE ÅRET I RAD!
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VD-ord

 

-

eskalerande hård konkurrens samtidigt som vi noterat en svagare 

-

-

-

Detta är ett kvitto på att våra kunder ser resultatet av vårt kontinuer-

liga förbättringsarbete och visar att vår produkt och service står sig 

ägarandel på 10,9%, föranledde en nedskrivning på motsvarande 

-

Justerat för Spanaireffekten presterar vi dock ett marginellt positivt 

skatt och engångsposter, mycket tack vare de stora besparingar 

verksamheten utgör en viktig komponent i SAS koncernens breda 

-

-

kommer Blue1 att minska kapaciteten till och från övriga Europa och 

-

heten kommer dessutom att tätare integreras med Scandinavian 

Kommersiella framgångar

Vi har fortsatt att investera i vår marknad och under året har vi lan-

-

kant på elektroniska lösningar som ger mervärde till kunderna och 

-

-

fästa sitt SAS Smart Pass på sin mobiltelefon och hålla upp den mot 

-

-

muntrande att även EuroBonus under 2011 uppmärksammades för 

-

 

Våra medarbetare, som har ett stort engagemang för vårt service-

Vi har i medarbetarundersökningarna under 2011 sett förbättrad 

upplever bemötandet, och som vittnar om en service och punktlig-

lanseringen av en ny strategisk plattform visar också att våra med-

fackföreningar åtagit sig att reducera personalrelaterade kostnader 

Att medarbetarundersökningen också visar ett ökat förtroende 

-

vetna satsningar på ett stärkt ledarskap för att ge medarbetarna rätt 

Under 2011 fortsatte SAS hållbarhetsarbete med oförminskat 

-

Vi är dedikerade att nå detta ambitiösa mål och har en rad aktiviteter 

”Detta sammantaget är ett resultat av 
vårt kontinuerliga förbättringsarbete 

står sig väl i konkurrensen.”
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Finansiell ställning

-

-

-

-

tan förenklas och får bättre driftsekonomi genom dessa åtgärder 

Ny strategisk inriktning – 4Excellence

2011 var även året då vi slutförde Core SAS-strategin med ett kost-

Under året lanserade vi den nya strategiska inriktningen 4Excel-

lence, med målsättningen att under 2015 ha uppnått excellens 

inom 4 kärnområden – Commercial Excellence, Sales Excellence, 

-

och leverera en kvalitet och service som ger mest värde för både tid 

Strategin har ett fortsatt starkt fokus på enhetskostnaden, där 

ett av de strategiska målen är att sänka enhetskostnaden med 

-

mål som innebär att vi ska minska våra totala utsläpp med 20% fram 

göra att vi når en uthållig lönsamhet för att ge tillräcklig avkastning 

VD-ord

Förbättrad
kostnadsbas

Förstärkt
kapitalstruktur

Fokus på
den nordiska

hemma-
marknaden

Besluts- och 
kostnadseffektiv

organisation
med förstärkt

kundfokus

Fokus på 
affärsresenärer 

och ett stärkt
kommersiellt
erbjudande

”Att våra fackföreningar åtagit sig att 
reducera personalrelaterade kostnader 
med 1 miljard SEK visar på engagemang 

Accelererad 4Excellence 2012–2013 

På grund av det utmanande läget med svagare ekonomisk tillväxt 

-

-

4Excellence-strategin vill vi nu fortsätta vår utveckling och ytterli-

Svårbedömt 2012

Inför 2012 står vi nu inför ett svårbedömt läge med anledning av en 

-

nande ekonomiska klimatet samt att resultateffekterna från 4Excel-

lence kommer först i den senare delen av 2012, kommer det normalt 

Bokningsläget är fortsatt relativt stabilt, men en ökad grad av osäker-

-

Stockholm i mars 2012

Rickard Gustafson

VD och koncernchef

2008–2011

2011–2015
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Finansiell beredskap på 

-

Core SAS framgångsrikt i mål

Sänkta enhetskostnader, renodling av kärnverksamheten och skärpt fokus på den nordiska mark-

Förbättrad EBT-marginal
-

ning är en EBT-marginal på 7% så fortsatt är utfallet långt ifrån den 

7,6

Sänkt kostnadsnivå

-

-

-8

-6

-4

-2

0

2

4

6

8

Rörelsemarginal (EBT), per kvartal

%

Q1–Q4 2008 Q1–Q4 2009 Q1–Q4 2010 Q1–Q4 2011

Totalt 31 dec 
2011, Mdr SEK Förfall

Likvida medel 3,8

Bundna kreditlöften:

3,3 2013

0,7 2013

0,5 2017

0,9 2016

1,3 2013

Övriga faciliteter 0,4 2012

Totalt bundna kreditfaciliteter 7,0

1,9

5,1

Finansiell 
beredskap

21%

Förbättrad
kostnadsbas

Förstärkt
kapitalstruktur

Fokus på
den nordiska

hemma-
marknaden

Besluts- och 
kostnadseffektiv

organisation
med förstärkt

kundfokus

Fokus på 
affärsresenärer 

och ett stärkt
kommersiellt
erbjudande
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God soliditet men nettoskulden 
påverkad av Spanairnedskrivning
Som ett resultat av kapitalförstärkningarna och det förbättrade kas-

-

 

Verksamheten ger positivt  

–2009 var båda 

under stark press, men under 2011 levererade SAS ett positivt kas-

-
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Skuldsättningsgrad (vänster) Justerad soliditet (höger)

Skuldsättningsgrad och justerad soliditet

%

0

0,6

0,3

0,9
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Kassaflöde

MSEK

Q2
2009

Q1
2010 2011

Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

Kassaflöde från den löpande verksamheten, rullande 12-mån
Kassaflöde från den löpande verksamheten före förändringar 
av rörelsekapital, rullande 12-mån

Genom Core SAS har Scandinavian 

Airlines sänkt enhetskostnaden 

Resultatet är att SAS idag är bättre 

rustat för den rådande situationen 

med ökad konkurrens, osäker mak-

roekonomisk utveckling samt acce-

 

Kostnadsminskning (exkl bränslekostnader) 2008–2011

Valutajusterad 
kostnadsbas

Justering för 
extraordinära 

kostnader

14% lägre ASK 
2011 vs 2008

Inflation Estimerad 
kostnadsbas 2011 

utan Core SAS

Resultateffekt 
2008–2011

Kostnadsbas 
2011

0,6

2,1 0,8
30,1

6,9 23,2

32,0

Mdr SEK

–23%
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SAS position – kunder

Vi har uppnått värdefulla 
konkurrensfördelar

Flest frekvenser på  
viktiga destinationer 

-

avgångar till 185 länder och transporterar cirka 650 

Till exempel kan passagerare som reser med 

-

-

kombinationer för det största lågservicebolaget är 

SAS

Största  
konkurrent 12

20

SAS

Största  
konkurrent

SAS

Största  
konkurrent

8

8

21

21

SAS

Största  
konkurrent 21

24

SAS koncernen

  128 destinationer

  1 085 avgångar per dag

innefattar bland annat världsledande punktlighet, det starkaste globala och regionala partnernätverket 
-

-

men i den nordiska marknaden med cirka 3 mil-

-

Star Alliance, hotellövernattningar, biluthyrning 

eller genom shopping online med mer än 2 000 

-

med våra resenärer
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SAS punktlighet prisbelönad 

–

Fördel i avgörande kundmöten 

-

Dessa konkurrensfördelar har lett till  

-

-

2009

SPET (SAS Passenger Experience Tracking) 
för Scandinavian Airlines

2010 2011

68

70

72

Kundnöjdhet 

Europas punktligaste  Vinnare av IATA Fast

Travel Gold Award

SAS position – kunder

Inga överraskningar
-

inkluderar allt, inklusive 23 kilo incheckat bagage samt 8 

ofta fördelaktigare och framförallt; resenärerna vet redan                              

” Hennes bemötande och uppträdande 

gjorde så mycket mer för vårt intryck av 

SAS än all världens reklam!” 

” Försökte hjälpa mig långt bortom vad den 

mest kräsna resenären kan önska sig, wow 

vilken service, vilken vilja, You rock!”

” Mycket hjälpsam personal. Det är denna 

typ av händelse som gör skillnaden och 

som du berättar om för dina kollegor!”
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Externa drivkrafter och marknad

 
på den nordiska marknaden 

På SAS hemmamarknad agerar traditionella nätverksbolag och lågservicebolag samt hybrider mel-
-

Andel av resetillväxten

2% Mellanöstern och Afrika

20% Asien

 7% Amerikanska 
       kontinenten

55% Europa

16% Inrikes

71% Inrikes och Europa
29% Långdistans

70% av marknadstillväxten förväntas komma från 
resande inom SAS hemmamarknader

Nordisk reseutveckling, 2010–2020

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Inrikes Europa Amerikanska 
kontinenten

Asien Mellanöstern 
och Afrika

Källa: IATA

3,4

4,2

6,6
4,5

6,0
4,4

111,1 115,8 121,2 126,5
137,7 143,7 150,0 156,6 163,4 170,6

132,0

CAGR (%)+60

Fortsatt prispress och fokus 
på kostnadseffektivitet
SAS koncernen är genom sitt omfattande nätverk och sitt 

samtidigt exponerat mot lågservicebolagens verksamhe-

ramen för Core SAS har SAS reducerat sin enhetskostnad 

som nu närmar sig lågservicebolagens och kan därför även 

bedriva lönsam verksamhet på marknader med konkurrens 

Lägre kostnader ökad 
produktivitet

Inflation

Enhetskostnad (CASK)

Ökad 
konkurrens

Ökat 
kundvärde

Makro-
utveckling

Enhetsintäkt (RASK)

CAGR = Genomsnittlig årlig tillväxttakt
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SAS vs lågservice

lågservicebolag som ofta är relativt unga bolag och som har som affärsidé att locka med låga priser, men 

Framtida tillväxt drivs i ökande 
grad av fritidsresande
Flygets framtida tillväxt bedöms huvudsakligen genereras från ökat 

-

23% (10) Affärsresor

100% = 44 miljoner passagerare

77% (34) Fritidsresor

77% av tillväxten kommer 
från fritidsresor

77%

23%

2010 2015 2020

58
72

9232
37

42
90

109

134

4,8

2,7

4,1

CAGR (%)
+44

Affärsresor
Fritidsresor

Passagerarutveckling 
(miljoner passagerare)

Källa: IATA

Externa drivkrafter och marknad

Lågservice – LCC*
Biljett
Ändring mot avgift
Begränsad återbetalning

Inför resan
Avgift för sätesreservering
Avgift för kreditkortsbetalning
Avgift för bagage

Köp av mat och dryck ombord

Lojalitetsprogram
Inte motsvarande omfattning som  
hos nätverksbolag
Ingen lounge eller extra service

*  Avvikelser mellan LCC-bolagen  
kan förekomma

Economy
Biljett
Ändring mot avgift
Ingen återbetalning

Inför resan
Se ”Alltid med SAS” 
nedan

CloudShop Café  
& Store

EuroBonus
25–100%  
EuroBonus

Alltid med SAS
24 timmars ångerrätt
Val av säte
Bagage

Dagstidning  Care

Economy Extra
Biljett
Ändring tillåten
Full återbetalning

Inför resan
Se ”Alltid med SAS” 
nedan samt:
Separat dedikerad 
check-in
Fast Track Security

Kall måltid
Dryck till maten
CloudShop Store
Gratis WiFi  

EuroBonus
150% EuroBonus

Business
Biljett
Ändring tillåten
Full återbetalning

Inför resan
Se ”Alltid med SAS” 
nedan samt: 
Separat dedikerad 
check-in 
Fast Track Security
Tillgång till SAS 
lounge

Varm eller kall måltid
Dryck till maten
CloudShop Store

Gratis WiFi  

EuroBonus
200% EuroBonus
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Vår vision:

To be valued for excellence by 

all stakeholders

Vårt varumärkeslöfte:

Service And Simplicity

Vår mission:

We provide best value for time and 

money to nordic travelers whatever 

Vårt mål är att nå uthållig lönsamhet genom:

 

Vi ska uppnå det genom vår strategi 4Excellence: 

värde för tid och pengar

Sales Excellence

och kunder

–  Öka effektiviteten och 

reducera CASK

People Excellence

–  Förutsättning för  

förändringsarbetet

Accelererad 4Excellence 2012–2013    Ett 30-tal olika initiativ ska ge 5 miljarder SEK

SAS ökar tempot inom ramen för 4Excellence som ska ge totalt 

 

Vi har ambitiösa mål
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Strategi: Commercial Excellence

Så ska vi leverera mest värde  
för tid och pengar

Commercial Excellence innebär att SAS ska ha fokus på service som kunderna är beredda att 

-

-

 
fritidsresande
Fritidsresandet förväntas bli allt mer viktigt de närmaste åren och 

Strategiska prioriteringar

 
för fritidsresor
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Utökat samarbete med regionala partners

Under 2011 beslutade SAS att utöka samarbetet med andra regio-

-

-

knutpunkter vilket ger kunderna tillgång till hela SAS internationella 

 

lounger, genomgående incheckning och genomcheckning av 

Starkaste nätverket globalt och regionalt

*

*

28

4 335 

Antal anställda:  402 979 
Passagerare per år:  648,5

158,8

Dagliga avgångar:  21 230 

1 185 

Antal lounger:  över 990 

Service i antal länder:  185 

Cirka 15% av SAS resenärer transporteras via  

Europa

SAS  Star Alliance: 980 000

Star Alliance  SAS: 1 140 000

Nordamerika

SAS  Star Alliance: 290 000

Star Alliance  SAS: 220 000

Sydamerika

SAS  Star Alliance: 1 000

Star Alliance  SAS: 20 000

Skandinavien/Regionalt

SAS  Star Alliance: 390 000

Star Alliance  SAS: 140 000

Afrika

SAS  Star Alliance: 10 000

Star Alliance  SAS: 30 000

Asien

SAS  Star Alliance: 70 000

Star Alliance  SAS: 120 000

Strategi: Commercial Excellence
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Strategi: Commercial Excellence

Innovativa och tids-
besparande lösningar 
SAS fortsätter sitt framgångsrika fokus på tidsbespar-

passera säkerhetskontrollen, SAS Fast Track, SAS 

annat fokusområde för att göra resan snabbare och 

-

ning på ett flertal platser tillsammans med flygplats-

Harmonisering av 
produktkoncept 
SAS förenklar och förtydligar produkt-

är att SAS resenärer ska mötas av samma 

gratis kaffe och te oberoende av service-

Högt ställda mål inom  

 
affärsresenärer

 
fritidsresande

Ökat fokus på  

-

-

-

-

Bekvämt och  
uppkopplat
SAS arbetar med att förbättra och utveckla 

kabininteriören för ökad komfort och benut-

av Boeing 737, genom ett anpassat program som 

-

bättra passagerarupplevelsen har SAS dessutom 

tecknat ett avtal för att introducera nya lättvikts-

säten på ett stort antal av Scandinavian Airlines 

-

rar nu en av marknadens bästa lösningar för WiFi 

det smidigt och enkelt för kunderna, som nu kan 

h 

ttra och utveckla 

omfort och benut-

anpassat program som 

-

lsen har SAS dessutom 

roducera nya lättvikts-

Scandinavian Airlines 

-

bästa lösningar för WiFi 

kunderna, som nu kan 
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Strategi: Sales Excellence

-

Strategiska prioriteringar

SAS ser nu över sin affärsmodell i syfte att både öka kostnadseffek-

lönsamma intäkterna, en annan satsning är att rikta fokus på mer 

-

vecklas för att skapa mervärde för kunderna och driva ytterligare 

-

 

sina produkter i alla de kanaler som våra kunder önskar handla genom 

effektivitet
-

ningskostnaderna med 15% fram till 

ske genom att göra en omallokering 

även att standardisera lösningar och 

-

bättras genom en vidareutvecklad för-

16



SAS mål är att öka andelen intäkter från EuroBonus-medlemmarna 

-

dubbla både antalet medlemmar och intäkterna från externa part-

-

Bonus-konceptet som gör att medlemskap 

lönar sig ännu mer oavsett resemönster, 

Förbättrad webb 
SAS ambition är att ha branschens 

bästa webbplats och möta kunden 

-

kundernas krav på användarvänlighet 

35% av SAS totala passagerarvolym 

är en avsevärt högre andel än andra 

-

Högt ställda mål inom  
Sales Excellence

medlemmar ~50%

Attraktiva företagsprogram

till mindre företag och belönas med en företagsbonus som kan 

-

-

-

Antal EuroBonus-medlemmar, 1 000-tal

2011 2010 Förändring

Antal medlemmar totalt 2 826 2 720 3,9%

varav Sverige 816 763 6,9%

755 729 3,6%

varav Danmark 560 534 4,9%

varav Finland 247 243 1,8%

varav internationellt 448 451 –0,7%

Totalt antal guldmedlemmar 66,1 60,3 9,6%

Totalt antal silvermedlemmar 128,0 128,2 –0,2%

Strategi: Sales Excellence
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Strategi: Operational Excellence

Fortsatt fokus på enhetskostnad 
och effektivitetsvinster

Operational Excellence innebär att säkerställa att SAS levererar högsta kvalitet och kostnadseffektivitet 

-

Strategiska prioriteringar

 
genom att tillämpa best practice

Core SAS har givit kostnadssänkningar på 23% sedan 2008 och 

lanserades den nya strategiska inriktningen 4Excellence som bland 

annat innebär att SAS har ett fortsatt starkt fokus på enhetskostna-

Detta ska genomföras både med stöd av kostnadsreduktioner och 

är tänkt att baseras på kostnadseffektiviseringar utgörs bland annat 

av reducerad administration, reducerad IT-kostnad, effektivisering 

-

kostnadseffektiviseringar kommer en förbättrad produktivitet att 

-

mer att öka delvis beroende på en utökad produktion till privatrese-

-

Ett omfattande arbete pågår också med Lean inom många områden 

i bolaget, vilket kommer att bidra till att SAS kan hantera planerad 

och ökad kapacitet i marknaden innebär skärpta utmaningar för 

-

Kostnadsåtgärderna innebär huvudsakligen personalminsk-

-

strukturförändringar inom Blue1 initierade med målet att verksam-

heten ska bidra positivt till koncernens resultat senast vid utgången 

 
reduceras med: 3–5% per år

Total minskning av enhetskost- 
naden fram till 2015: 12–20%
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Strategi: Operational Excellence

Turboprop
Kortdistans t.ex. i Nordnorge

Räckvidd: 800 nm 
Säteskapacitet:  
30–80 säten

Regionaljet 
Mindre affärs destinationer 
i Europa

Räckvidd: 1 200 nm
Säteskapacitet:  
50–100 säten

Kortdistansjet 

Räckvidd: 2 400 nm
Säteskapacitet: 120–200 säten

Långdistans

Räckvidd: 5 500 nm
Säteskapacitet: 200–300 säten

-

-

-

100%

2014–2016

A320/A320neo

737 NG 737 NG

En flygplanstyp på alla 
produktionsbaser

Next Generation:

OSL

CPH

STO

Bombardier CRJ900
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Strategi: Operational Excellence

Ökad komfort och lägre bränsleförbrukning

-

Under perioden fram till och med 2015 kommer bränslebesparing från SAS operativa delar fokuse-

-

SAS inför Lean

Syftet med Lean är att harmonisera SAS leverans och kvalitet mot 

precision och pålitlighet i SAS punktlighet och regularitet är en stark 

och engagerade medarbetare och chefer är en förutsättning för att 

För att nå de övergripande målen har SAS etablerat en ”roadmap” för 

de kommande åren med fokus på att skapa förståelse och efterlev-

SAS har lagt order på 30 

SAS har skrivit kontrakt och har därmed en fast order för 

köp av 30 A320neo och har optioner för ytterligare 11 

-

bränsleförbrukningen med cirka 15% och bullermattan blir 

-

Airlines har ett pågående motoruppgraderingsprogram för 

Genom så kallade Tech Insert sänks bränsleförbrukningen 

2016 2017 2018 2019

4

11

7
8

Leverans av Airbus A320neo

Buller Bränsleförbruk-
ning och CO2

Marknads-
potential

NOx

–50% –15%

–25%
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Strategi: Operational Excellence

-

-

Högt ställda mål inom  

 
prioriteringar och löften 

 
minska med 20%

Lägre enhetskostnader – bibehållen intäktspremie
SAS koncernen har genom Core SAS minskat kostnaderna med 7,6 

-

-

nader i affärsmodellerna där Scandinavian Airlines liksom andra nät-

verksbolag genom sina premieprodukter samt på det sätt nätverket 

-

naden motiverar en intäktspremie framför allt inom affärssegmentet 

marknad kan intäktspremien uppgå till 25–40% vilket är i nivå med 

med rapporterade enhetskostnader för större europeiska nätverks-

Scandinavian Airlines enhetskostnad är något lägre än genomsnit-

SAS

2009

2010

2011

Andra nätverksbolag

SAS enhetskostnad är i linje med andra nätverksbolag i Europa

Enhetskostnad, SEK/ASK

Flygdistans, km

0,0

0 500 1 000 1 500 2 000 2 500 3 000 3 500

0,4

0,8

1,2

1,6

2,0
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Strategi: People Excellence

Så säkerställer vi 14 000 medarbetares 
engagemang för excellens 

People Excellence ska frigöra medarbetarnas potential genom gott ledarskap och samarbete kring 
-

Strategiska prioriteringar

Fokus på ledarskapet

-

tar SAS utifrån en rollmodell för ledare för att uppnå en ledarkultur 

nio dagars ledarutvecklingsprogram – SAS Leadership Program – 

också ett etablerat samarbete med Handelshögskolan BI i Oslo där 

-

-

-

ramverket som sedan får situationsanpassas beroende på den 

-

på fem komponenter som stimulerar goda prestationer och arbets-

-

utom har den röda tråden i målnedbrytningen – som är en top-down 

ska uppmärksammas genom erkännanden i vid betydelse, genom 
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Högt ställt mål inom  
People Excellence

 
Topp 5 inom hela transport- 

-

greppet i SAS har en lite bredare betydelse än traditionellt då yrkes-

rollerna och utmaningarna i bolaget är väldigt varierande, alltifrån 

superspecialister till ledare med mycket stora medarbetargrupper 

-

gement-området spänner över ett brett fält och blir både gemen-

Strategi: People Excellence

2009 2010 2011

61

67

62

68

66

68

Arbetsglädje

SAS koncernen
Benchmark EEI – Nordic Transportation 

2009 2010 2011

70

68

71

67

72

66

Ledarskapsindex

SAS koncernen
Benchmark EEI – Nordic Transportation 

Effektiv samarbetsmodell
En fokusering på kommunikation i hela organisationen komplet-

terad med en effektiv samarbetsmodell mellan ledning, medarbe-

tare och fackföreningar ska säkra gemensam förståelse av framtida 

samarbetsmodellen mellan ledning, fack och medarbetare fortsätter 

och fokuseras ytterligare på att skapa en gemensam målbild genom 
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Helsingfors

Stockholm

Oslo

Köpenhamn

Flygbolagens verksamhet

 
 

Verksamheterna har olika uppdrag och marknader men samma strä-

van – att underlätta för kunderna att ta sig till önskad destination i 

-

-

marken och i luften ger detta ett mervärde för kunderna liksom kon-

Scandinavian Airlines

Widerøe

Blue1

SAS koncernen

Destinationer: 128
Avgångar per dag: 1 085
Passagerare: 27,2

87% 9% 4%

22,9 
miljoner

Andel 
koncernens 
intäkter

Passagerare 
koncernen

2,5 
miljoner

1,8 
miljoner

SAS operationella struktur

SAS
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SAS marknad

samt interkontinentalt med knutpunkterna Köpenhamn, Oslo och 

-

visade sig snart överstiga efterfrågan, vilket medförde hårdnande 

-

hämtade sig därefter långsamt, men var vid utgången av 2011 fort-

Flygkapaciteten ökade på global basis med cirka 8,2% under 

hemmamarknad ökade kapaciteten med cirka 7%, främst på de 

-

SAS koncernens kapacitet

-

ligare kapacitetsökning under perioden 2012 till 2016 planeras 

-

Konkurrenter

-

-

Konsolidering i marknaden

2011 för att styras av moderbolaget International Aviation Group 

-

-

kanska marknaden efter fusionen mellan United Airlines och Conti-

i USA, vilket kan komma att medföra ytterligare förändringar inom 

Sverige Norge Danmark Finland Baltikum
1 9,5 5,0 5,6 5,4 6,9

SAS marknadsandel 31% 51% 38% 9% us

38% 23% 12% 4% 1%
2 4,1% 1,5% 1,1% 3,0% 4,4–6,5%

 - Scandinavian Airlines 39 50 49 - -

12 36 8 3 -

 - Widerøe - 35 - - -

 - Finnair - - - 65 -

 - Blue1 - - - 9 -

 - Skyways 12 - - - -

12 - - - -

 - Cimber Sterling - - 26 - -

 - Estonian Air - - - - 7

 - airBaltic - - - - 34

2   Källa: OECD Economic Outlook 90 database och SEB Eastern European Outlook, oktober 2011

us  = uppgift saknas

Flygbolagens verksamhet
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Flygbolagens verksamhet: Scandinavian Airlines

Till, från och inom Skandinavien

 
 

affärsresenärernas behov, men fritidsresandet är ett växande seg-

-

lines ingår bolagen SAS Cargo Group, SAS Ground Handling samt 

-

Mål 

Lönsamhetskravet är en EBIT-marginal före engångsposter på minst 

-

sättningen att under de kommande åren reducera enhetskostnaden 

Första halvåret 2011 fortgick den ekonomiska återhämtningen efter 

var emellertid god under hela året och kabinfaktorn upprätthölls 

hade bränslepriset en ogynnsam utveckling med en genomsnittlig 

-

-

verkades till viss del av fortsatta effekter från Core SAS kostnads-

-

-

-

-

Utvecklat program för företagskunder 

Detta resulterade i en betydande ökning av SAS Creditsprogram-

-

-

samt att använda poäng för presentkort från många olika restau-

Punktligheten för 2011 var 88,9% och regulariteten uppgick till 

Miljöarbete 

vilket nu är att reducera de totala utsläppen med 20% fram till 2015 

-

Scandinavian Airlines har ett nätverk av destinationer med varier-

-

-

-

kabinpersonalen och piloterna, tack vare omförhandlade kollektiv-

SAS Ground Handling 

Ground handling bedrivs inom Skandinavien internt av SAS Ground 
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markverksamhet bedrivs under ledning eller överseende av Scan-

-

med avslutningen av 2011 kommer återstående bolag inom Ground 

Handling att avbolagiseras och hela verksamheten är därmed en del 

Spirit 

Frakthanteringsverksamheten Spirit redovisades från och med det 

-

knutet till SAS Cargo, men intäkterna hänförs främst till externa 

Finansiella nyckeltal, MSEK 

2011 2010 20091

Intäkter 36 735 36 524

varav passagerarintäkter 26 179

EBITDAR 4 771 2 016 1 121

EBIT, rörelseresultat 1 040 –1 698 –21 860

EBIT före engångsposter 952 595

EBIT-marginal före engångsposter, % 2,6 1,6 –2,8

EBT före engångsposter 543 –33

2011 2010 2009

Andel av hemmamarknaden, % 36 37 39

Kabinfaktor, % 74,6 75,2 71,6

–2,0 –7,4 –5,2

Total enhetskostnad, förändring, % 2,0 –7,8 –8,1

RASK, förändring, % –1,3 –0,2 –7,3

Antal destinationer 90 93 102

847 823 816

147 159 172 

683 667 707

8,1 7,5 8,0

Piloter, blocktimmar 650 630 550

Kabinpersonal, blocktimmar 660 640 616

Regularitet, % 98,5 96,6 99,3

88,9 86,9 90,1

Övriga nyckeltal 

2011 2010 2009

94 93 97

2
3 460

14,3 13,5 14,2

13 479 13 723

varav kvinnor, % 38 38 44

7,0 7,1 7,1

Totalt antal arbetsskador  
251 308 252

Flygbolagens verksamhet: Scandinavian Airlines

Under 2011 uppgick antal försenade bagage till i genomsnitt 7,6 per 1 000 pas-

0

4

8

12

16

20

Försenat bagage, antal per 1 000 passagerare

200820072006200520042003 2009 2010 2011

SAS Cargo Group 

-

-
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Flygbolagens verksamhet: Widerøe

Widerøe är ett norskt helägt dotterbolag i SAS 
koncernen som bedriver regional inrikes- och 

   Widerøe tog den 29 september 2011 silverplats i ”Airline of the 

-

   Widerøe öppnade Bergen–Skien den 1 mars 2011, Oslo–Sandnes-

– -

Mål

-

-

Under 2011 genomfördes upphandling på 19 destinationer i 

-

-

Widerøe arbetade under året vidare med att förbättra effektivite-

ten och anpassa verksamheten till ökad konkurrens vilket med-

Widerøes driftsområden minskade eller var oförändrad samtidigt 

-

-

-

poster uppgick till 11,5%, vilket är 4,5 procentenheter över målsätt-

-

Finansiella nyckeltal, MSEK 

2011 2010 2009

Intäkter 3 775

varav passagerarintäkter 2 796

EBITDAR 704 482 323

EBIT, rörelseresultat 435 210 34

EBIT före engångsposter 435 210 34

EBIT-marginal före engångsposter, % 11,5 6,0 1,0

EBT före engångsposter 430 192 57

2011 2010 2009

Andel av hemmamarknaden, % 17 13 13

 811    691 666

Kabinfaktor, % 59,8 59,7 60,5

–2,0 1,9 4,0

Total enhetskostnad, förändring, % –9,0 –7,7 –3,0

RASK, förändring, % –1,8 –0,9 3,5

Antal destinationer 47 47 43

253 226 221

38 33 30

317 273 269

6,7 6,0 6,2

Piloter, blocktimmar 455 420 414

Kabinpersonal, blocktimmar 474 441 413

Regularitet, % 96,1 95,7 97,1

86,5 89,2 89,6

Övriga nyckeltal 

2011 2010 2009

82 90 82

2
161 143 129

0,6 0,5 0,4

1 216

varav kvinnor, % 33 31 33

5,8 5,3 5,1

Totalt antal arbetsskador  
8 6 15
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Flygbolagens verksamhet: Blue1

Länk mellan Finland och Skandinavien

-
-

   Blue1 anpassade kapaciteten till den nya marknadssituationen 

–Köpenhamn den 31 

   Blue1 meddelade i december 2011 att bolaget ska starta nya 

 

-

tember antalet medarbetare till den nya produktionsplattformen, 

Mål

kraftigt under 2011 vilket resulterade i överkapacitet på Helsing-

fors–Uleåborg, –Rovaniemi, –Kittilä, och –

-

lerade till ökat resande till, från och inom Finland och marknaden 

-

-

Blue1s kapacitet ökade under första halvåret med 22,7%, men 

kraftiga kapacitetsanpassningar genomförda under andra halvåret 

medförde att den totala kapaciteten ökade med enbart 4,1% för 

-

-

-

-

-

har belastats av kostnader av engångskaraktär avseende träning för 

pilot och kabin samt omställningskostnader för den tekniska orga-

-

leasat två ATR 72 och fyra SAAB 2000 för produktion på mindre 

Finansiella nyckeltal, MSEK 

2011 2010 2009

Intäkter 1 658

varav passagerarintäkter 1 522

EBITDAR –441 –109 –85

EBIT, rörelseresultat –562 –219 –205

EBIT före engångsposter –482 –197 –198

EBIT-marginal före engångsposter, % –29,1 –11,0 10,9

2011 2010 2009

Andel av inrikesmarknaden, % 18 17 17

Kabinfaktor, % 65,1 67,9 65,1

0,7 –6,7 –12,0

Total enhetskostnad, förändring, % 14,0 –1,1 –2,7

RASK, förändring, % –2,4 –1,7 –12,7

Antal destinationer 28 29 24

748 792 719

14 15 13

86 68 66

7,9 7,4 7,8

Piloter, blocktimmar 634 612 617

Kabinpersonal, blocktimmar 734 729 732

Regularitet, % 98,1 98,1 97,8

84,7 79,5 87,9

Övriga nyckeltal 

2011 2010 2009

80 79 86

2
242 231 210

0,8 0,8 0,7

402 416 430

varav kvinnor, % 47 49 52

4,7 6,41 6,7

Totalt antal arbetsskador 
13 13 5

1 
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Kvalitet och säkerhet

Alltid högsta prioritet

Vitalt för att nå framgång i ett säkerhetsarbete 

SAS arbetar systematiskt med att förbättra säkerhetskulturen på 

En hörnsten i detta arbete är att kontinuerligt lära av det som 

både gått mindre bra och det som gått bra, så att individen såväl 

som organisationen utvecklas för att bidra till att SAS riskexpone-

-

I enlighet med nästa års nya krav från luftfartsmyndigheterna fort-

alla operativa delar såsom organisatorisk struktur, ansvar, inriktning 

Under 2011 har SAS genomgått en större organisationsföränd-

ring med syftet att uppnå en enklare och mer transparent organi-

sation med ett gemensamt ledningssystem för säkerhetsarbetet 

säkerhet har utvecklats från att vara reaktivt till proaktivt, och har 

av besättning, stationsverksamhet, tekniskt underhåll och luftfarts-

dagliga operationen avlöper i förhållande till de säkerhetsmål som 

-

-

perspektivet kommer detta att vara fördelaktigt i syfte att genom-

internationellt samarbete som omfattar mätningar på vad som kan 

I sitt ledningssystem har SAS integrerat ett ”fatigue risk manage-

-

porteringssystem skickar besättningar information som registreras 

-

SAS koncernen

Bolagen i SAS koncernen inleder codeshare-samarbeten endast 

-

är i allt högre grad organiserad med en ekonomisk målsättning som 

För att minska SAS riskexponering driver SAS ett program för 

-

-

Vision Monitor

SAS koncernen införde under 2011 ett nytt avancerat system, Vision 

-

Säkerhetsplanering och införande av säkerhetssystem är vitala 

Genom det nya säkerhetssystemet samlar, aggregerar SAS olika 

information till en, i realtid, översikt av säkerhetsnivån inom koncer-

Rapporterade avvikelser
Scandinavian Airlines

Flight Operations, % 0,72 0,01 0,008

Ground Operations, % 0,52 0,003 -

Technical Operations, % 0,30 0,003 0,004

Aviation Security, % 0,13 0,0004 -

Totalt 2011 i %, av totalt  
1,67 0,016 0,0012

    

   -

   
-
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Luftfartens villkor

Regelverk i förändring

Politiska och administrativa beslut på nationell 
eller på EU-nivå kan ha en mycket stor strate-

SAS arbetar i egen regi och genom IATA och 

gäller bidrag till sysselsättning, ekonomiskt välstånd, livskvalitet 

Utvecklingen inom EU

-

lokala målen står dock inte i överensstämmelse med EU:s centrala 

däribland Danmark och Sverige bidrar till att kostnaderna fortsätter 

-

Airport Package är EU-Kommissionens handlingsplan som syftar 

-

nen innehåller bland annat nya och omarbetade bestämmelser för 

-

tiska och kostnadsdrivande, kommer att bli föremål för en intensiv 

-

-

ser kring besättningarnas arbetstider, licensbestämmelser och code 

Handel med utsläppsrätter

fått massiv kritik från stater utanför EU, liksom av icke europeiska 

-

måste vara globalt för att ge effekter, och för att undvika politiska 

Det norska Konkurransetilsynet inledde i december 2010 en analys 

-

2012 sin rekommendation, vilken innebär att förbudet skulle kvarstå 

-

mendationer är helt otillfredsställande och menar fortsatt att förbu-

-

Infrastrukturkostnader

Flygbolagen betalar luftfartsavgifter för den infrastruktur som till-

luftfartsavgifterna 2008 i genomsnitt 17,5% av det pris passager-

Generellt saknas tillräcklig press på infrastrukturhållarna för att 

-

prestationsplan med reella krav på medlemsstaternas respektive 

SAS koncernens infrastrukturkostnader 2011, MSEK

Flygplats-
avgifter

Överflyg-
nings avgifter Totalt

Scandinavian Airlines
 Danmark 1 069 161 1 230

1 623 263 1 885

 Sverige 700 344 1 044

 Internationellt 1 509 691 2 200

Scandinavian  
Airlines, totalt 4 901 1 459 6 359

Widerøe & Blue1 817 208 1 024

SAS koncernen  
totalt 5 718 1 667 7 384

Tabellen visar SAS Infrastrukturkostnader dvs de totala kostnader för bruk av in-
-

ler en del avgifter som inte är infrastrukturrelaterad samt exkluderar passagerar-

31



Risker och riskhantering

Löpande riskhantering  

SAS koncernen arbetar kontinuerligt för att 
minska rörelsens exponering mot kända och 

med förändringar av exempelvis valutor och 

Utveckling 2011

Genom att arbeta för en ökad andel rörliga kostnader strävar SAS 

koncernen efter att hantera oförutsedda händelser med så liten 

som användes vid SAS kapacitetsökning med en minskad riskex-

beredskap och en beslutseffektiv organisation vilket ger bra bered-

 påverkar främst efterfrågan och 

motverkas genom ökad rörlighet i kostnadsmassan för att snabbt 

olika marknader och kundsegment bidrar till att minska risk-nivån 

 är relaterade till faktorer som kan vara till 

bland annat förhållandet mellan företagsledningen och fackfören-

-

-

hetsarbete samtidigt som nya ekonomiska styrmedel kan medföra 

-

Marknadsrisker Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Makroekonomisk utveckling Hot: Hög

Positiv effekt: 

Fokus på rörlighet i kostnadsmassan genom -

A320neo som från 2016 kommer bidra till har-
18–21

Marknadspåverkan

- Positiv effekt: 

Koncernen anpassar produktionen för att sä-
kerställa rätt kapacitet på respektive marknad 

-
13–21

Flygbranschen är mycket konkurrensutsatt av 
-

på SAS koncernens hemmamarknad kan göra 

Hot: Hög För att möta detta måste SAS sänka sina kost-

Kapacitetsutveckling
På grund av lång leveranstid baseras beställ-

Detta kan leda till över- eller underkapacitet och 
Positiv effekt:  
Låg

korttidsleasing för att anpassa kapacitet och 

Kapacitetsökningen i marknaden var högre än 

Övriga risker Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Naturkatastrofer, terrorattacker,  

Flygbolag påverkas normalt särskilt mycket av 

Hot: Låg Jordbävningskatastrofen i mars 2011 i Japan 
-
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Legala risker

EU-kommissionen beslutade i november 2010 att utdöma böter för 

-

I april 2010 stämde 33 SAS-piloter gemensamt SAS i Stockholms 

-

-

dar att anställningsvillkoren är diskriminerande och bryter mot lagen 

i dess helhet, betraktar risken för en negativ utgång som begränsad 

Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Personalomsättning Hot: Låg

Positiv effekt: Låg

PULS-utfallet visade på förbättringar i medar-

Strejker Hot: Låg Förbättrade relationer med medarbetare och 

Hot: Låg

Företaget kan utsättas för brott som kan få 
Hot: Låg Code of Conduct, internkontroll, revisioner, sä- Inga materiella brott eller bedrägerier riktade 

mot enskild individ initierades 2011 för tidigare 

SAS är beroende av IT för ekonomiska transak-
-

litet, riktighet, tillgänglighet, spårbarhet och 
Verksamheten påverkades inte av något data-

Miljörisker Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Lagar och föreskrifter, liksom den allmänna opi-
Hot: Låg

Positiv effekt: Låg

SAS engagerar sig inom hållbarhet och arbetar 
-

SAS ökade koldioxidutsläppen per passage-
rarkilometer från 121 till 122 gram under samt webb

Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Flygindustrin är förenad med avgifter för bland 
Aktiv dialog och förhandling med myndigheter Enhetskostnaden för luftfartsavgifter för Scan-

Interna policies och regelverk samt interna Inga betydande rättsfall påverkade SAS under 

Flygverksamhet, årseffekter Koncernen totalt
Scandinavian 

Airlines Widerøe Blue1

230 200 20 10

320 260 40 15–20

310 260 30 15–20

350 300 25 20–25

78 70 4 4

2
39 35 2 2

Risker och riskhantering
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Risker och riskhantering

För att hantera  som förändringar av valutakurser, 

räntor och bränslepris används hedging, vilket motverkar kortsik-

tiga svängningar, och ger handlingsutrymme att hantera nivåför-

-

–80% av koncernens prog-

Koncernen totalt

1% försvagning av SEK mot USD –80

+55

1% försvagning av SEK mot DKK –5

1% försvagning av SEK mot EUR +5

+6

1% försvagning av SEK mot GBP +8

1 procentenhets nedgång av genomsnittlig ränta +22

Q1 Q2 Q3 Q4

60% 51% 51% 47%

5,0 SEK/
USD

6,0 SEK/
USD

7,0 SEK/
USD

8,0 SEK/
USD

4,5 5,4 6,3 7,2

5,5 6,6 7,7 8,8

6,6 8,0 9,3 10,6

7,4 8,9 10,4 11,9

8,2 9,9 11,5 13,0

Valutarisker

Genom den internationella exponeringen påverksas SAS verksam-

Effekter på valutaströmmar, transaktionsrisk

Underskottsvalutor är valutor där koncernen har högre kostnader 

-

 I december 2011 hade SAS säkrat 62% av det förväntade 

–80% 

säkra utländska valutor till ett förutbestämt pris, även kallat hedging, 

Effekter från omvärdering, translationsrisk

-

då först när tillgången avyttras, men motverkas normalt av tillgång-

   

Finansiella risker Påverkan Utfall 2011 Läs mer

Motpartsförluster
SAS exponeras genom krediter, leasingavtal 

Hot: Hög  
-

Likviditetsrisk
Flygindustrin är säsongsmässig vilket påverkar 

Hot: Låg -
siell beredskap på minst 20% av omsättning-

-
ningen under hela året och 21% i december 

Bränslepris
Flygbränsle utgör cirka 20% av koncernens rö-
relsekostnad inklusive leasing, vilket gör före-

Hot: Hög

Positiv effekt: 
Hög

Hedging av 40–80% av kommande 12 måna-
-

Räntor
Flygindustrin är kapitalintensiv och företaget 

-

Hot: Låg

Positiv effekt:  
Låg

Finanspolicy som reglerar proportionen mel-

Valutakurser
En betydande del av intäkter, kostnader och 

- Positiv effekt: 

–80% av 
USD-underskott säkras på rullande 12  

Valutakurseffekter påverkade koncernen posi-
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USD DKK EUR GBP SEKJPY NOK Övriga

Intäkter Kostnader

ÖverskottsvalutorUnderskottsvalutor

Netto

Valutafördelning i SAS koncernen
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-

tre senaste åren genomfört stora kostnadsbesparingar samt genomfört nyemissioner och ställt ut 
-

Justerad soliditet

eget kapital dividerat med totalt kapital plus 7 

bolag med hög andel leasing visar detta mått den 

Justerad skuldsättningsgrad

-

Finansiell beredskap

medel och kontrakterade lånelöften, ska överstiga 

EBT-marginal före engångsposter 

EBT-marginalen visar resultatet före skatt i pro-

-

ning är en EBT-marginal på minst 7% över en 

-

bättrande åtgärder inom 4Excellence som syftar 

-

graden uppnåddes under merparten av 2011 

-

-

SAS accelererar arbetet inom ramen för 4Excel-

lence med resultatförbättrande åtgärder motsva-

–
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Finansiering

-

-

-

Vid utgången av 2011 uppgick koncernens räntebärande skuld till 

utgången av 2011 var koncernens kapitaliserade nettoleasingkost-

Räntebindning

-

SAS kreditvärderas av tre ratinginstitut, Standard and Poor’s, 

Information Inc som alla bibehöll en oförändrad rating och ”outlook” 

Under februari 2012 ändrades Standard & Poor’s utsikter från ”sta-

SAS koncernens likvida medel ska hållas i instrument med god 

-

Rörelsekapital

Eftersom rörelseskulderna överstiger tillgångarna har SAS koncer-

-

-

 

Förmånsbaserade pensioner

-

personal förmånsbestämda pensionsordningar vilka är säkrade i 

avseende IAS 19 har ännu inte antagits av EU, men beslut förväntas 

-

-

-

-

-

het mot eget kapital, vilket kommer att ha en avsevärd negativ effekt 

Översikt

Status per 31 december 2011 2010

Verkligt värde förvaltningstillgångar 32 089 31 651

–32 786 –31 370

Summa –697 281

 
samt planändringar 1 12 052 10 231

Bokförd tillgång 11 355 10 512

Redovisning av operationell leasing

-

-

Skatt

-
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Kontrakterade kreditlöften

Totalt Utnyttjat Förfall

3 274 0 2013

721 721 0 2013

512 256 256 2017

866 574 292 2016

3 st bilaterala bankfaciliteter - 2013

Övriga faciliteter 381 360 21 2012

Summa 7 004

Kapitaliserade leasingkostnader

MSEK
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30 4 11 7 8
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Aktien och aktieägarservice

Utmanande år för aktieägarna

-
ning har utvecklats med den övergripande mål-
sättningen att SAS koncernen ska skapa värden 

En viktig del av servicen till aktieägarna är den kontinuerliga 

resultat rapporteringen som årsredovisningen, delårsrapporter, 

-

ler kompletterande information och fakta till aktieägarna och inves-

Aktieägarservice

-

få kvartalsrapporter och kallelser till bolagsstämma mailade med 

-

let aktier kan ändras – se under Investor Relations på hemsidan för 

-

I samband med kvartalsrapporterna arrangeras normalt web-

-

-

tioner för privata aktieägare arrangerades också på olika platser i 

Aktieutveckling

-

64% under 2011 beroende på svag yieldutveckling som resultat av 

Jämfört med ett vägt genomsnitt av konkurrenters börsvärden hade 

Värdet av antalet omsatta aktier på samtliga tre börser som SAS 

Fördelningen av handel mellan börserna i antal omsatta aktier 

-

delen i Skandinavien är cirka 93%, fördelat på 51% i Sverige, 25% 

Konvertibelt obligationslån  

SAS AB utfärdade i april 2010 ett konvertibelt obligationslån mot-

-

havarna äger rätt att konvertera en obligation till en aktie till en kurs 

att aktieägarnas procentuella ägarandel skulle minska med cirka 

SAS koncernens årliga utdelning fastställs med beaktande av kon-

ligga i nivån 30–

Vid negativa resultat ges som regel ingen utdelning för att säker-

Styrelsen föreslår till årsstämman att utdelning till SAS AB:s 

-

tion och handlingsutrymme är av vikt för att bygga långsiktig lön-

Fördelning av SAS koncernens aktiekapital

50% Statligt ägande

15–20% Privat ägande

30–35%
Institutionellt ägande

Landsfördelning av SAS koncernens ägande

7,5% Övriga

51,4% Sverige

25,0% Danmark

16,1% Norge
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2006

Börsvärde MSEK

Positiv utveckling av 
börsvärdet till följd av 
trafiktillväxt och högre 
yield.

Börsvärdet sjönk kraftigt 
för SAS och hela 
flygindustrin till följd av 
stigande flygbränslepri-
ser fram till rekordnivå-
erna i mitten av 2008 i
kombination med 
sviktande efterfrågan.

SAS genomförde en 
riktad nyemission till 
befintliga aktieägare som 
tillförde cirka 6 miljarder 
SEK.

Antal aktieägare i SAS 
mer än fördubblades, 
vilket i kombination med 
fler emitterade aktier 
ökade omsättningen av 
antal aktier.

SAS genomförde en 
företrädesemission till 
aktieägarna som tillförde 
cirka 5 miljarder SEK. 
Dessutom placerades ett 
konvertibellån på 1,6 
miljarder SEK i 
marknaden.

Omsatt antal aktier

2007 2008 2009 2010
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kombinerat med oro för 
avmattning i världs-
ekonomin och finans-
krisen i Sydeuropa 
påverkade SAS-aktien 
samt hela flygindustrin 
negativt. SAS-aktien sjönk 
med 64% under 2011.

2011 2012

Aktien och aktieägarservice

39



Hållbarhet 

Hållbar utveckling skapar värde

Det är SAS övertygelse att en ekonomiskt håll-
bar verksamhet förutsätter socialt och miljö-
mässigt ansvar. Arbetet med hållbarhetsfrågor 
kan bidra på olika sätt till ökad värdetillväxt och 
konkurrenskraft. 

SAS har i år valt att beskriva sitt samlade hållbarhetsarbete 
i en separat hållbarhetsredovisning som återfinns på:
www.sasgroup.net/miljo 

Den separata hållbarhetsredovisningen omfattar hela koncer-
nen. Det är SAS koncernens 16:e hållbarhetsredovisning som 
sedan 1997 är revisorsgranskad och från och med 2009 även 
omfattar EMAS krav. FN’s Global Compact, EMAS, ISO 14001 
och Carbon Disclosure Project har tillsammans med GRI:s rikt-
linjer, tagits i beaktande.

På de följande fyra sidorna beskrivs hållbarhetsarbetet i korthet, 
SAS miljömål i 4Excellence strategin, SAS miljömål till 2015, samt 
exempel på hur SAS arbetar med alternativa hållbara flygbränslen, 
gröna flygningar och hur SAS tänker avseende flottan. För en kom-
plett redovisning av SAS hållbarhetsarbete hänvisas till SAS koncer-
nens hållbarhetsredovisning. 

Hållbarhetsarbetet i korthet
Höjdpunkter från 2011
•  �SAS koncernens samtliga flygbolag är fortsatt certifierade enligt 

såväl ISO 14001 som EMAS och är därmed de enda flygbolag i 
världen med båda certifieringarna. 

•  �SAS koncernens relativa koldioxidutsläpp ökade under året till 122 
gram (121) per passagerarkilometer.  

•  �Energiförbrukningen i SAS byggnader minskade med 8,3% under 
året med beaktande av förändringar i fastighetsbeståndet. 

•  �SAS accelererade sina miljömål i 4Excellence-strategin som lanse-
rades under året. SAS totala utsläpp ska minska med 20% 2015 
jämfört med 2005. Målet skulle tidigare nås 2020.

•  �SAS fullföljde sina åtaganden för att efterleva nationell lagstiftning 
avseende flygets inkluderande i handeln med utsläppsrätter den  
1 januari 2012.

•  �Arbetsglädjen i SAS fortsatte att stiga. Index ökade med 4 enheter 
till 66.

•  �Sjukfrånvaron minskade i Scandinavian Airlines till 7,0% (7,1), 
Blue1 4,7% (6,4) och i Widerøe steg den till 5,8% (5,3).

Hållbar utveckling skapar värde
SAS utgångspunkt är att man genom att ständigt förbättra proces-
ser, minska resursförbrukningen och effektivisera produktionen på 
ett hållbart sätt kan skapa värde, inte bara i form av tillväxt för aktieä-
garna utan även för intressenter som passagerare, medarbetare och 

Hållbarhetsrelaterade nyckeltal1

2011 2010 20093

Intäkter, MSEK 41 412 41 070 44 918
EBT före engångsposter, MSEK 94 –444 –1 754
EBT-marginal före engångsposter, % 0,2 –1,1 –3,9
Antal passagerare, (000) 28 990 27 096 26 967
Medelantal anställda 15 142 15 559 18 786

varav kvinnor, % 38 38 45
Sjukfrånvaro, % 7,02 7,12 6,9
Totalt antal arbetsskador 272 327 291
Klimatindex 91 90 94
Utsläpp av koldioxid (CO2), 1 000 ton 3 863 3 654 3 793
Utsläpp av kväveoxider (NOx), 1 000 ton 15,6 14,8 15,4
Gram koldioxid (CO2)/passagerarkilometer 122 121 127
Bränsleförbrukning flygverksamhet,  
1 000 ton 1 226 1 160 1 204
Bränsleförbrukning markverksamhet,  
1 000 liter 3 540 3 668 3 869
Vattenförbrukning, 1 000 m3 154 159 169
Energiförbrukning, mark, GWh 193 216 205
Osorterat avfall, 1 000 ton 0,8 0,9 1,1
Farligt avfall, 1 000 ton 0,2 0,3 0,4
Externa miljörelaterade kostnader, MSEK 407 356 364

1  �Metodändring för miljönyckeltal,  Redovisningsprinciper på www.sasgroup.net/miljo

2  Metodändring. Avser endast Scandinavian Airlines 

3  Exkluderar Spirit som redovisades som verksamhet under avveckling.

leverantörer. För att kommunicera detta arbete och dess resultat 
strävar SAS efter att fortsätta vara framstående inom hållbarhets-
rapportering, ett arbete som också drivs av omvärldens krav och 
intressenters förväntningar. 

SAS långsiktiga mål ligger fast och rapporteringen av hållbar-
hetsarbetet ska bibehålla en hög standard för vilken SAS erhållit 
positiva omdömen av både hållbarhetsanalytiker och andra utom-
stående bedömare. 

SAS intressenter lägger generellt störst vikt vid miljöansvaret, 
framförallt på hur SAS hanterar kraven med att reducera de klimat-
påverkande utsläppen. Därför är miljöansvaret den största delen av 
SAS redovisade hållbarhetsarbete. För SAS är samhällsansvaret i vid 
bemärkelse av lika stor betydelse men ges inte samma utrymme i 
beskrivningen av vårt hållbarhetsarbete.

Trots den turbulenta marknaden för flygindustrin de senaste 
åren upprätthålls engagemanget kring hållbarhetsrelaterade frå-
gor. Genom att anpassa kapaciteten och vidta utsläppsreduce-
rande åtgärder har utsläppen per passagerarkilometer på lång sikt 
minskat kontinuerligt. Trots att resultatet 2011 visar på en marginell 
försämring är det SAS uppfattning att strukturerade åtgärder ger 
långsiktiga resultat. 

SAS miljöarbete i korthet 
Det övergripande målet för SAS hållbarhetsarbete är att skapa lång-
siktig värdetillväxt för ägarna och bidra till att koncernen når sina 
mål. Under 2011 fortsatte SAS hållbarhetsarbete med hög intensitet 
inom koncernen i linje med de handlingsplaner som upprättades 
2008. De försämrade yttre villkoren på marknaden har inte påverkat 
mål och tidsplaner. En beskrivning av resultatet och måluppfyllelsen 

40 SAS koncernens årsredovisning 2011



Hållbarhet

-

-

Miljövision 

SAS ska vara en del av det långsiktigt hållbara samhället och stöt-

Strategiskt långsiktigt miljömål 2020

-
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Miljömål till 2015 

SAS ska:

-

fört med 2010

   reducera sin fossila bränsleförbrukning bland markfordonen på 

2010

-

vetet företag” med 1 indexpoäng årligen i Customer Satisfaction 

   säkra en storskalig regelbunden leverans av ett kommersiellt till-

.

-
-

Sedan 1995 har koncernens relativa utsläpp minskat med 33% från 183 till 122 

Under 2011 fortsatte SAS 
hållbarhetsarbete med oför-
minskat engagemang och vi 

vilket nu är att reducera de 
totala utsläppen med

20%
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Hållbarhet

20% 2015 jämfört med 2005

Detta är ett av SAS fyra huvudmål inom ramen för strategin 4Excel-

-

gar för god bränsleeffektivitet, skall detta mål realiseras inom fyra 

Under perioden fram till och med 2015 planerar SAS att ersätta 

-

2. Bränslebesparingsprogram

SAS bränslebesparingsprogram fortsätter och utökas med att även 

-

arbetargrupper utöver piloterna kommer vara involverade i bränsle-

Programmet innehåller ett stort antal aktiviteter som främst 

inriktar sig på de förutsättningar som är etablerade inom verksam-

heten i form av procedurer och hur dessa genomförs, samt huruvida 

   Viktreduktion: Exempelvis att minska vikten genom att ta med 

-

   ”Single engine taxiing”: Att starta upp alternativt släcka ned en 

avseende bränslebesparingsprogrammet isolerat är att öka bränsle-

om det pågående motoruppgraderingsprogrammet inom ramen 

till senaste version, så kallad ”Tech Insert” fram till och med som-

uppgraderats och är därmed cirka 3% bränsleeffektivare än när 

737-800 med lättare versioner i kompositmaterial eller att installera 

4. Lättare produkter ombord

Det pågår ett kontinuerligt arbete med att reducera vikten från alla 

-

Ovanstående fyra huvudområden är aktiviteter som sker i den egna 

-

SAS har sedan ett årtionde arbetat med olika aktiviteter som 

syftar till att påskynda utvecklingen av alternativa hållbara 

SAS har under 2011 varit i konkreta samtal med olika 

potentiella intressenter kopplat till produktion av alternativa 

-

Det är oerhört centralt för SAS att produktionen av alter-

-

tion eller tillgången på dricksvatten samt att den använder så 

Läs mer om SAS hållbarhetsarbete i den separata hållbarhets-
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Hållbarhet

Detta arbete har primärt bedrivits i Sverige och exempelvis resulte-

-

-

-

-

-

frågan på 20+ passagerare mellan två öar längs den norska kusten 

-

-

-

handlar om det pågående motoruppgraderingsprogrammet, att 

eftermontera så kallade winglets, samt att ersätta stolar och andra 

-

extra utsläpp även om det per tillgänglig säteskilometer ger bättre 

Scandinavian Airlines beslutade under 2011 att fasa ut samtliga 

-

-

-

-

-

-

bättrad aerodynamik och effektivare motorer vilket ger en utsläpps-

-

-

-

-

bus och Boeing uppdaterade versioner av sina redan existerande 

Bombardier lanserar en helt ny konstruktion medan Airbus och 

Boeing har arbetat in aerodynamiska förbättringar i de existerande 

Efter en urvalsprocess beslutade SAS 2011 att beställa 30 

Läs mer om SAS hållbarhetsarbete i den separata hållbarhets-
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Förvaltningsberättelse
-
-

MARKNADSUTVECKLING
-

-

-

-
 

-

RESULTAT 2011

4Excellence
-

-

 
4 kärnområden – Commercial Excellence, Sales Excellence, Operational  

-
-

 

FÖRÄNDRING I KONCERNSTRUKTUREN
Koncernstrukturen fortsatte att förenklas under året, framförallt i anslut-

-

-

Återstående förpliktelser, fordringar och  
redovisnings ändringar

Årsredovisning 2011

Highlights 2011

 

uppnått excellens inom 4 kärnområden – Commercial Excellence, Sales  

 

 

SAS koncernens intäktsfördelning  SAS koncernens kostnadsfördelning 2011
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Scandinavian 
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-

-
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(den så kallade ”korridormetoden” tas bort) utan samtliga avvikelser i upp-
-
-

-

-

FINANSIELL RISKHANTERING
-

-

Övriga risker

-

-

-
duktionen för att säkerställa rätt kapacitet på respektive marknad för att 

-

-

-

-

-

-

-

SÄSONGSEFFEKTER
Efterfrågan i SAS marknader är säsongsmässigt låg under vintermånaderna 

-

SAS-AKTIEN 
Två aktieslag

SAS koncernens totala riskhantering

Övriga riskerMarknadsrisker

 
utveckling

-
serviceaktörer på 

Operationella  

risker

 

Miljörisker

 

Legala och  

politiska risker

skatter riktade mot 

 
 

regelverk

Finansiella risker

Säsongsvariationer i antal transporterade passagerare,  

SAS koncernen 2004–2011

50

100

150

DecNovOktSepAugJulJunMajAprMarFebJan



av förlagsaktier endast ersättning motsvarande aktiernas nominella värde 

Aktiens utveckling

-

 

 

-

-
givande av förlagsaktier för teckning med stöd av redan utgivna tecknings-

-
-

trollen av bolaget eller något dotterföretag ökar så att bolaget eller dotterföre-

 

-
son eller ett företag utanför dessa tre länder, så att fortsatt skandinaviskt 

av aktier som ägs eller kontrolleras av någon person eller företag utanför 

-
ning till aktieägaren eftersom minskningen ska överföras till bolagets  

att ge ut förlagsaktier till sådant antal som säkerställer fortsatt skandina-

-

 

-
ning av sammanlagt 150 000 000 förlagsaktier, vilket skulle öka bolagets 

 

-

begränsningar eller röstregler vad avser tillsättandet eller entledigandet av 

Ägande och kontroll

-

-
lagen rösta för det fulla antal röster som denne äger eller genom fullmakt  

-

-

aktier, förutom de förut nämnda teckningsoptionerna för förlagsaktier (som 

KAPITALHANTERING 
Lönsamhetsmål

-

SAS koncernens årliga utdelning fastställs med beaktande av koncernens 
-

 

 

skuldsättningsgraden försämrades något under 2011, främst på grund av 

-

STYRELSEARBETET
-

-
-

-

-

-
-



-
-

-

-

-

-
vid presenterat upplägget av revisionsarbetet, redovisat sina iakttagelser 
från granskningen av delårsbokslutet per 30 september, revisionen av års-

 
 

 
 

-

-

-
-

-

RIKTLINJER FÖR ERSÄTTNING TILL LEDANDE  
BEFATTNINGSHAVARE
Ersättningsutskottet bereder principer för ersättning till koncernledningen 

-

-

-

-

SÄKERHET I SAS KONCERNEN 
Hög säkerhetskultur

 

-

-
-

-

-

-

-

 

-

Ett lärande i organisationen, baserat på tvär-
-

-

CFO Chefsjurist

VD och koncernchef

Affärsmodell och ansvarsområden

HR & KommunikationSales & MarketingCommercial Infrastructure och M&AOperations
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LEGALA FRÅGESTÄLLNINGAR
EU-kommissionen beslutade i november 2010 att utdöma böter för SAS 
Cargo om 70,2 MEUR. Böterna belastade koncernens resultat för tredje 
kvartalet 2010 med 660 MSEK och koncernens likviditet under första kvar-

 
EU-kommissionen involverat i olika civila skadeståndsprocesser i Europa 
(England, Nederländerna och Norge). SAS, som har överklagat EU-kommis-
sionens beslut, bestrider ansvar i samtliga rättsprocesser. Ytterligare stäm-
ningar från fraktkunder kan inte uteslutas och inga reserveringar har gjorts.

I april 2010 stämde 33 SAS-piloter gemensamt SAS i Stockholms tings-
rätt. Enligt stämningsansökan krävs att vissa anställningsvillkor förklaras 
ogiltiga och justeras samt att SAS tilldöms att betala skadestånd. Kärande-

utgång som begränsad och inga reserveringar har gjorts.
-

gången i de pågående tvisterna ovan har inga reserveringar gjorts i SAS  

-
siella ställning och resultat.

SAS KONCERNENS BIDRAG TILL HÅLLBAR UTVECKLING
-

nen att, utifrån kravet på en långsiktig ekonomisk utveckling, bidra till en 
minskad miljöbelastning och en positiv samhällsutveckling. Hållbarhets-

2015 jämfört med 2005.

Miljöansvar
En överväldigande majoritet av SAS koncernens miljöbelastning utgörs av 

-
lastning består primärt av kabin- och markverksamheten där energi- och 
vattenförbrukningen samt avfallsgenerering står för huvuddelen.

bränsle, samt buller.
Den lokala och regionala miljöpåverkan utgörs främst av buller vid star-

ter och landningar, samt av försurning och övergödning av mark och vatten. 

 

tillgängliga teknik, och dels inblandning av biobränsle för att minska de totala 

-
-

Miljöbaserade nationella/lokala tillstånd, föreskrifter och regler sätter 

skärpta emissions- och bullerbestämmelser de kommande åren kan påverka 

och/eller höjda emissionsbaserade landningsavgifter.

 
 
 

utsläppsrätter, Widrøe tilldelades 63 376 fria utsläppsrätter och Blue1 till-

I övrigt känner SAS koncernen inte till några förändringar i ramvillkor 
som under kommande räkenskapsår kan få väsentliga operativa eller eko-
nomiska konsekvenser för verksamheten.

-
-

122 gram (121) under året. 

Av SAS koncernens verksamhet omfattas delar av markverksamheten 
-

-
rar utsläpp till luft, kemikalie- och avfallshantering samt rikt- och månads-
medelvärden för avloppsvatten från reningsverket.

-
-

plats avser tillståndet vatten från en reningsanläggning som är kopplad till 
hangarer och verkstäder. SAS koncernen lämnar årlig rapport till Ullensaker 

-
ningar, kemikalieförråd samt för verkstäder och hangarer som huvudsakli-
gen avser användning av kemikalier i underhållsarbetet. Också här lämnas 

Den operativa förvaltningen av Scandinavian Airlines lokaler i Skandina-
vien, ligger hos Coor Service Management. Ansvaret för koncernens verk-
samhet som bedrivs i fastigheter som förvaltas av Coor Service Manage-
ment, inklusive samtliga miljötillstånd, ligger på SAS koncernen.

-
-

donsverkstäder och hangarer, liksom av de koncessioner för operationell 

-
cessioner och tillstånd för den verksamhet som bedrivs i Skandinavien.

-
-
 

i maj 2011. SAS koncernen har en omfattande verksamhet på Stockholm-

släppts ut under 2011.
Koncernen har under året inte erhållit några förelägganden från tillstånds-

Det är SAS bedömning att tillbuden inte har haft några väsentliga miljö-
mässiga konsekvenser. 

Koncernen har under 2011 blivit polisanmäld av norska Klima- og 
forurensningsdirektoratet (Klif) för att ha haft brandsläckningsutrustning 
innehållande PFOS i delar av verksamheten, samt att utsläpp av PFOS som 

-

2012. Ansvarig verksamhet har säkrat åtgärder för att avlägsna all före-
komst av PFOS i berörd brandsläckningsutrustning, samt säkrat åtgärder 

I övrigt, har inte koncernen varit inblandad i några miljörelaterade tvister 
eller klagomål och har i övrigt inga större kända miljörelaterade skulder eller 
avsättningar, i form av markföroreningar eller liknande.

Samhällsansvar
SAS koncernens samhällsansvar omfattar ansvar för medarbetare och för 
påverkan på den omgivning och de samhällen i vilka koncernen verkar. I och 

-
ningen medför, kommer övertalighet fortsatt att förekomma. Frågan om 
övertalighet hanteras i första hand i de enskilda bolagen där förhandlingarna 
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medarbetare mellan de nationella bolagen enligt särskild ordning som för-

-
-

-

-
-

-

-

-

-

-

Resultatet av medarbetarundersökningen PULS visar på att arbetsgläd-

-
-

PUNKTLIGHET OCH REGULARITET

 
 

 

MODERFÖRETAGET

-

UTDELNING 2011
-

VINSTDISPOSITION

MSEK

Balanserade vinstmedel 

Årets resultat –2 505

Summa fritt eget kapital 3 666

MSEK

3 666

Summa 3 666

-

VÄSENTLIGA HÄNDELSER EFTER BALANSDAGEN

-

 
-

-

HELÅRET 2012
Inför 2012 står vi inför ett svårbedömt läge med anledning av en svagare 

-

-
sultateffekterna från 4Excellence kommer i den senare delen av 2012, kom-
mer det normalt säsongsmässigt svaga första kvartalet bli svagt även under 

-
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SAS koncernens resultaträkning inklusive rapport över övrigt totalresultat

MSEK Not 2011 2010

Intäkter 2 41 412

Personalkostnader 3

Övriga rörelsekostnader 4 –25 115

–1 560

5 –2 413

Resultatandelar i intresseföretag 6 12

0

12

Rörelseresultat 646 –1 939

–263

Finansiella intäkter 224

Finansiella kostnader –1 030 –1 041

Resultat före skatt –1 629 –3 069

Skatt 10

Årets resultat –1 687 –2 218

–121

–445

Summa övrigt totalresultat, netto efter skatt

Summa totalresultat –2 005 –1 870

–2 005

Resultat per aktie (SEK) 1 –5,13

 

 

EBITDAR före engångsposter, MSEK 2011 2010

Intäkter 41 412

Personalkostnader

Övriga rörelsekostnader –25 115

EBITDAR 4 579 2 061

Omstruktureringskostnader

Övriga engångsposter

EBITDAR före engångsposter 4 089 3 858

 

Resultat före skatt och engångsposter, MSEK 2011 2010

Resultat före skatt

Nedskrivningar

Omstruktureringskostnader 1 053

Realisationsresultat –12 352

Övriga engångsposter

Resultat före skatt och engångsposter 94 –444
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Kommentarer till resultaträkningen

 

-

-

-

-

 

-
talet föregående år genomfördes en nedskrivning om 200 MSEK avseende 

-

-

-
 

-
-

tureringskostnader avseende implementering av Core SAS uppgick till 

-
resultaten som nämnts ovan samt realisationsresultat vid avveckling av 

-

1, förlikning av 
en legal tvist inom SAS Cargo –31 MSEK samt upplösning av USD-säkringar 

2

-

 

VALUTANS INVERKAN PÅ SAS KONCERNENS RESULTAT

-
-

lagda effekten på SAS koncernens rörelseresultat av förändrade valutakur-

 

-
 

Valutapåverkan

MSEK 2011/10 2010/09

Intäkter –1 664

Personalkostnader

Övriga kostnader 1 521

Omräkning av rörelsekapital 152

Rörelseresultat 1 929 –1 059

Finansnetto 16

Resultat före skatt 1 945 –1 278

Valutakurseffekter i årets resultat

MSEK 2011 2010

Omräkning av rörelsekapital 15 –61

–426

Rörelseresultat 718 –487

Valutakurseffekt på koncernens  
0 –16

Resultat före skatt 718  –503

-

-
-
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Resultaträkning exklusive övrigt totalresultat – kvartalsvisa uppgifter

MSEK 2010 2011

Jan–mar Apr–jun Jul–sep Okt–dec
Helår 

Jan–dec Jan–mar Apr–jun Jul–sep Okt–dec
Helår 

Jan–dec

Intäkter 10 065 10 653 10 616 10 164 41 412

Personalkostnader –3 652 –3 312 –3 213

Övriga rörelsekostnader –25 115 –5 552 –6 135 –6 464

–462 –435 –431 –1 560

–413 –431 –612 –414 –1 153 –434 –412 –2 413

Resultatandelar i intresseföretag –30 4 1 12 2 30 5

 
–1 –25 –14 –33 0 0 0 0 0

 
26 0 –246 –5 24 –24 12

Rörelseresultat –766 –346 –488 –339 –1 939 –408 911 500 –357 646

0 0 6 –263 3 5 0

Finansiella intäkter 36 62 56 62 224

Finansiella kostnader –251 –306 –1 041 –210 –242 –305 –1 030

Resultat före skatt –979 –600 –1 027 –463 –3 069 –558 730 276 –2 077 –1 629

Skatt –24 510 –62 –2

Periodens resulat –712 –502 –1 051 47 –2 218 –373 551 214 –2 079 –1 687

–502 –1 051 551 214

0

4 000

8 000

12 000

Q4Q3Q2Q1Q4Q3Q2Q1

MSEK

2010 2011

Intäkter, 2010–2011

–10

–5

0

5

10

Q4Q3Q2Q1Q4Q3Q2Q1

2010 2011

%

EBIT-marginal, 2010–2011
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SAS koncernens balansräkning

TILLGÅNGAR, MSEK Not 31 dec 2011 31 dec 2010

Anläggningstillgångar

Immateriella tillgångar 11 1 693 1 414

Materiella anläggningstillgångar 12

12 652

123 130

Pågående investeringar 66

Förskott avseende materiella  
anläggningstillgångar 13 155 24

14 144 14 782

Finansiella anläggningstillgångar 14

Kapitalandelar i intresseföretag 6

23 23

Pensionsmedel, netto 15 11 355 10 512

10 1 340

Andra långfristiga fordringar 1 011

14 046 14 395

Summa anläggningstillgångar 29 883 30 591

Omsättningstillgångar

16 705 678

Kortfristiga fordringar

Kundfordringar

6 3

Övriga fordringar

 
upplupna intäkter

4 789 5 020

Kortfristiga placeringar 20

21 -

Summa omsättningstillgångar 9 302 11 234

SUMMA TILLGÅNGAR 39 185 41 825

EGET KAPITAL OCH SKULDER, MSEK Not 31 dec 2011 31 dec 2010

Eget kapital

Aktiekapital 22 6 612 6 612

Reserver 23

Balanserade vinstmedel

Totalt eget kapital hänförligt till 
moderföretagets ägare 12 433 14 438

0 0

Totalt eget kapital 12 433 14 438

Långfristiga skulder 24

Förlagslån 25

Obligationslån 26 1 503

Övriga lån

10 2 154 2 303

Övriga avsättningar 2 143

Övriga skulder 55 143

13 889 13 932

Kortfristiga skulder

Kortfristig del av långfristiga lån

Kortfristiga lån 30

Förskott från kunder 24 16

Leverantörsskulder 1 540

Skatteskulder 22

31 3 453

Kortfristig del av övriga avsättningar

Övriga skulder 1 160

intäkter 32

 
21 - 132

12 863 13 455

SUMMA EGET KAPITAL OCH 
SKULDER 39 185 41 825

1

Kommentarer till balansräkningen

-
cessen för Spirit avbröts under 2011 varvid bolagets tillgångar respektive 

Tillgångar

-

 

Per 31 december 2011 uppgick bokförda pensionsmedel, netto, till 

-
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SAS koncernens förändring i eget kapital 

Eget kapital hänförligt till moderföretagets aktieägare

MSEK
Aktie-

kapital1

Övrigt  
tillskjutet 

kapital
Säkrings- 

reserver

Omräk-
nings- 
reserv

Balan-
serade 

vinst-
medel 3

Totalt eget 
kapital 

hänförligt 
till moder-
företagets 

ägare
Totalt eget 

kapital

6 168 170 2 227 52 4 772 11 389 11 389

Årets resultat 

Valutakursdifferenser vid omräkning av  
–121 –121 –121

636  636  636

Summa totalresultat för året - - 469 –121 –2 218 –1 870 –1 870

Nedsättning av aktiekapital –4 516 4 516 - -

4

6 612 337 696 –69 6 862 14 438 14 438

Årets resultat 

Valutakursdifferenser vid omräkning av  

–604 –604 –604

Summa totalresultat för året - - –445 127 –1 687 –2 005 –2 005

6 612 337 251 58 5 175 12 433 12 433

Eget kapital
-

-

Skulder
 

-

-

 

-



MSEK Not 2011 2010

DEN LÖPANDE VERKSAMHETEN

Resultat före skatt

2 413

–12 352

36 1 065

Betald skatt 1 –1

734 232

31

Rörelsefordringar 314

Rörelseskulder –1 503

–1 216 –387

–482 –155

INVESTERINGSVERKSAMHETEN

–1 652

Reservmateriel –225 –252

–325

–20

Summa investeringar –2 041 –2 493

 -

351 350

136 264

30 15

–1 524 –1 796

FINANSIERINGSVERKSAMHETEN

Upptagande av lån 3 440 4 100

Återbetalning av lån –6 100

141

-

763 2 819

–1 243 868

Omräkningsdifferens i likvida medel 0 –16

2

5 043

Likvida medel vid årets slut 3 808 5 043

-

 

-
-

-
-

 
 

-

Sammantaget minskade SAS koncernens likvida medel med 1 243 MSEK 



Not 1 Väsentliga redovisningsprinciper

Allmänt

-

-

-

International Financial Reporting Standards (IFRS) samt tolkningar av IFRS 

-

-
-
-

i uppskattningarna redovisas i den period ändringen görs om ändringen en-

närstående (ändring), IFRIC 14 Begränsningen av en förmånsbestämd till-

-
bättringar av IFRSer 2010 (avser förbättringar i IFRS 3 Rörelseförvärv, IFRS 

-

-
-

ändringen ännu inte trätt i kraft och som inte har tillämpats i förtid 

av koncernen

-
 

 innebär bland annat att det 
-

de uppskattningar (den sk ”korridormetoden” tas bort) utan samtliga avvi-

 

 

-
 

-

-
-
-

ställs vid första redovisningstillfället utifrån företagets affärsmodell samt 

-

kreditrisken ska redovisas i övrigt totalresultat istället för resultatet såvida 

-

-
-

-

-

-
-

Konsolideringsprinciper

-
-

-
-

Resultat från dotterföretag som förvärvats under året ingår i koncernens 

-

-
 

-

Rörelseförvärv
 

Anskaffningsvärdet för rörelseförvärv värderas som det sammanlagda verk-

erlagda tillgångar, uppkomna eller övertagna skulder samt emitterade eget-

-
-

-

-
-

-



-

-

-
ga till det förvärvade företagets avtal om ersättning till anställda redovisas 

-

aktierelaterade tilldelningar mot förvärvarens aktierelaterade tilldelningar 
 

-
get antingen till verkligt värde eller till värdet av den proportionella andelen 

-
värv omvärderas de tidigare egetkapitalandelarna i det förvärvade bolaget 
till dess verkliga värde vid förvärvstidpunkten (det vill säga då bestämmande 

-
ella förändringar i värdet på de tidigare egetkapitalandelarna som före för-

-

Vid rörelseförvärv där summan av anskaffningsvärdet, eventuellt minoritets-

skillnaden är negativ redovisas denna som en vinst på ett förvärv till lågt pris 

Förändringar i moderföretagets andel i ett dotterföretag som inte leder till 
-

-

 

-

-

-
rats i eget kapital, ska dessa belopp som tidigare redovisats i övrigt total-

-

-
 

i tillämpliga fall, anskaffningsvärdet vid det första redovisningstillfället för en 

Innehav i intresseföretag

-

Resultat i intresseföretag redovisas med utgångspunkt i koncernens 
 

 

 

Avvecklade verksamheter och tillgångar  

som innehas för försäljning

-
-

-
-

 

-

Segmentrapportering

-

-
teringen sammanfaller med koncernens redovisningsprinciper enligt den 

SAS koncernens rörelsesegment utgörs av Scandinavian Airlines, Blue1 

-
ner mellan dessa segment vilket resulterar i totalt resultat för SAS koncer-

-

-

Segmentens prestationer bedöms utifrån ett rörelseresultatmått varför 
segmentinformationen presenteras per affärsområde till rörelseresultat, 

 
-
-

 

Omräkning av utländsk valuta

Transaktioner i andra valutor än företagets funktionella valuta (utländska 
valutor) omräknas enligt de valutakurser som rådde vid transaktionstillfäl-

-
-

sade till verkligt värde i utländsk valuta omräknas till de kurser som rådde 
-

Kursdifferenser som uppstår på grund av omräkning redovisas som 
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vinst eller förlust under den period då de uppstår, förutom kursdifferenser 
vid transaktioner som ingåtts för att säkra nettoinvesteringar i utländska 

-

kostnader omräknas till genomsnittskursen under perioden, under förut-

-

Valutakurser    

Balansdagskurs

2011 2010 2011 2010

Danmark DKK 100 120,33

Norge NOK 100 115,05 115,20

USA USD 6,46

Storbritannien 10,55 10,36 11,21

CHF 100

Japan 100

EMU-länder EUR

Finansiella instrument
Finansiella instrument redovisas i koncernens balansräkning när koncer-

-
deras därefter till upplupet anskaffningsvärde eller verkligt värde beroende 

-

-

-
-

det genom allmänt vedertagna värderingsmetoder såsom diskontering av 

Finansiella tillgångar
-
-

-

Utestående fordringar i intresseföretag kategoriseras som lånefordringar 

Kundfordrans förväntade löptid är 11 dagar, varför värdet redovisas till no-
minellt belopp utan diskontering, vilket bedöms vara en god uppskattning 

-

-

-

Finansiella skulder och eget kapital
 

Ett egetkapitalinstrument är ett kontrakt som innebär en residual rätt i 

utfärdade av koncernen redovisas med beloppet av de ersättningar som er-

-

utan diskontering, vilket bedöms vara en god approximation av leverantörs-

Långfristiga låneskulder, det vill säga skulder med löptid längre än ett år, ut-

-
bärande långfristiga låneskulden, det vill säga den del av lånen som ska 
amorteras, under kommande räkenskapsår, samt övriga kortfristiga ränte-

-

Därefter värderas låneskulder till upplupet anskaffningsvärde enligt effek-
tivräntemetoden med undantag för eventuella långfristiga låneskulder som 

långfristiga låneskulder som betecknas som verkligt värdesäkringar värde-

-

-
-
-

Vid emissionstidpunkten fastställs skuldkomponentens verkliga värde 
genom diskontering med gällande marknadsränta för en liknande skuld 

därefter till upplupet anskaffningsvärde till dess att skulden utsläcks vid 

dess värde bestäms genom avdrag av skuldkomponenten från det sam-

-

-
kapitalkomponenten proportionerligt baserat på den initiala fördelningen 

-

Derivatinstrument

-
gångar eller skulder beroende på om instrumentets verkliga värde är posi-

-

i en verklig värdesäkring redovisas förändringar i derivatets verkliga värde 

-
-

sas den effektiva delen av förändringarna i derivatinstrumentets verkliga 

För ett derivat som inte betecknas som säkringsinstrument redovisas vin-

För att säkringsredovisning ska få tillämpas måste dess effektivitet kunna 

-
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Materiella anläggningstillgångar
Materiella anläggningstillgångar redovisas till historiskt anskaffningsvärde 
med avdrag för ackumulerade avskrivningar och eventuell nedskrivning. 
Dessa tillgångar skrivs av linjärt till beräknat restvärde över den förväntade 

-
jandeperiod har koncernen delat upp komponenterna i avskrivningssyfte.

-
-

-
gångar aktiveras och skrivs av tillsammans med den tillgång som arbetet 

stigande kvarvarande hyresperiod för hyrda lokaler.
Resultat vid avyttring eller utrangering av materiell anläggningstillgång 

beräknas som skillnaden mellan försäljningsvärdet och det redovisade vär-
det. Den vinst eller förlust som uppstår redovisas i resultatet.

Avskrivningar baseras på följande förväntade nyttjandeperioder:

Tillgångsklass Avskrivning

Flygplan 20 år1 

Reservmateriel och reservdelar 20 år1

Motorkomponenter (genomsnitt) 8 år 

5–10 år 

Övriga inventarier och fordon 3–5 år 

Byggnader 5–50 år

1 Beräknat restvärde efter en nyttjandeperiod på 20 år uppgår till 10%.

Leasing

SAS i stor utsträckning tar över samtliga risker och fördelar med tillgången 

som operationella leasingavtal.

leasingavtal till det lägre av verkligt värde för tillgången i leasingavtalet och 
nuvärde av minimileaseavgifterna. Motsvarande betalningsskyldighet till 

-
-

pliktelse så att en konstant räntesats redovisas för den återstående skulden. 
Tillgångens nyttjandeperiod överensstämmer med koncernens policy för 
ägda tillgångar.

Vinst från sale and leaseback av egendom och utrustning som givit upp-
-

perioden.
-

– Avgifter som ska betalas under operationella lea-
singavtal belastar resultatet linjärt över perioden för respektive leasingavtal. 
Förmåner som erhållits och eventuellt kommer att erhållas som stimulans 
för att ingå ett operationellt leasingavtal fördelas också linjärt över leasing-
perioden.

Om en sale and leasebacktransaktion resulterar i ett operationellt lea-

redovisar koncernen eventuell vinst eller förlust omedelbart.

-
leaseavgifterna och eventuellt restvärde diskonterat till den ränta som kal-

 
redovisningsperioder så att den speglar en konstant periodisk avkastning 
från koncernens utestående nettoinvestering för leasingavtalen.

– Hyresintäkter från operationell leasing redovisas 
linjärt över perioden för respektive leasingavtal. Direkta initialkostnader för 
förhandlingar och upprättande av ett operationellt leasingavtal adderas till 
det redovisade värdet för den leasade tillgången och redovisas linjärt över 
leasingperioden.

Immateriella tillgångar
-

temutveckling. Koncernen bedriver ingen verksamhet avseende forskning 
och utveckling (FoU). 

tillgången kommer att tillfalla företaget

-
-
-

på tidigare aktieinnehav överstiger verkligt värde vid förvärvstidpunkten på 

Vinst eller förlust vid avyttringen av en enhet inkluderar kvarvarande re-

-
keras till minsta möjliga kassagenererande enhet och det redovisade värdet 
prövas minst en gång per år för ett eventuellt nedskrivningsbehov. Prövning 

-
hets redovisade värde av tillgångarna jämförs med deras återvinningsvärde. 

-
tar vara den riskpåverkade genomsnittliga kapitalkostnaden för de aktuella 
verksamheterna. Eventuell nedskrivning redovisas omedelbart i resultatet.

Utvecklingskostnader som inte uppfyller ovan nämnda kriterier resultat-
förs i den period de uppkommer. Kostnader för systemutveckling redovisas 
som en tillgång under förutsättning att de uppfyller ovan nämnda kriterier. 
Aktiverade utvecklingskostnader skrivs av linjärt över tillgångens förvänta-
de nyttjandeperiod vilken uppgår maximalt till fem år. Avskrivning på aktive-
rade utvecklingskostnader ingår i posten avskrivningar i resultaträkningen.

Nedskrivning av materiella och immateriella tillgångar  

med bestämbar nyttjandeperiod
-

nedgång avseende materiella och immateriella tillgångar med bestämbar 
-

-
gången (eller som en del av en kassagenererande enhet) för att fastställa 

det högre av tillgångens verkliga värde minus försäljningskostnader och 
nyttjandevärde. Om det beräknade återvinningsvärdet för tillgången (eller 
den kassagenererande enheten) är lägre än dess bokförda värde skrivs det 
bokförda värdet på tillgången (eller den kassagenererande enheten) ned. 
Hur återvinningsvärdet fastställs beror på vilken sorts tillgång det rör sig om. 

grunden för tidigare nedskrivningar inte längre föreligger eller har förbätt-
-

fört värde ökas till det lägre av återvinningsvärde och det bokförda värde 
som tillgången skulle ha haft om tidigare nedskrivning inte hade ägt rum.

Varulager och förråd

lägsta av anskaffningsvärde och nettoförsäljningsvärde. Anskaffningsvärde 
beräknas genom tillämpning av först in/först ut-metoden. Vissa reservdelar 

Avsättningar och eventualförpliktelser
-
-

ka samt att de ekonomiska resurser som krävs för att lösa förpliktelserna 
med rimlig säkerhet kan uppskattas.

Ett omstruktureringsåtagande anses ha uppstått och avsättning för för-
pliktelsen görs när koncernen har fastställt en utförlig och detaljerad for-
mell plan för omstruktureringen. Planen ska ha kommunicerats till berörda 
parter och antingen ha påbörjats eller blivit offentligt tillkännagiven.

Ersättningar till anställda

Koncernen har olika pensionsordningar för sina anställda. Dessa varierar 
kraftigt på grund av olika lagstiftning och avtal om tjänstepensionssystem  
i de enskilda länderna.

För de pensionsordningar där arbetsgivaren har förpliktat sig för en be-
stämd premie har förpliktelsen mot arbetstagarna upphört när avtalade 
premier har erlagts. Där förmånsbaserad pension har avtalats upphör inte 
förpliktelserna förrän avtalade pensioner utbetalats. Koncernen gör en be-
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räkning av pensionsförpliktelserna för de förmånsbaserade pensionsord-
-

Årets pensionskostnad är sammansatt av nuvärdet av årets pensionsin-

-

-
-

förpliktelsen vid den aktuella tidpunkten eller det verkliga värdet av förvalt-

15-årsperiod, vilket motsvarar den genomsnittliga återstående anställ-

 
 

Ersättningar vid uppsägning utgår när en anställd sagts upp före normal 
pensionstidpunkt eller då en anställd accepterar frivillig avgång från anställ-

-

Intäktsredovisning

-
-

-

 
-

-
-

-

 

 

-

-

Lojalitetsprogram
-
-

-

Låneutgifter
-

-

-

Skatter
-

 

varvid temporära skillnader, skillnader mellan tillgångars eller skulders  
-

 
redovisas i den utsträckning det är sannolikt att skattepliktiga överskott 
kommer att skapas mot vilka de avdragsgilla temporära skillnaderna kan  

-
-

utom i de fall då den är relaterad till poster som bokförs i övrigt totalresultat 
 

-

-
-

ändringen endast påverkar denna period, eller i den period ändringen görs 
-

Nedan beskrivs övergripande de redovisningsprinciper som påverkas av 
-
 

-

-

från tillgångarnas aktuella skick, den period som de förväntas fortsätta vara 
ekonomiskt förmånliga för koncernen, information om tidigare tillgångar av 

-

Koncernen granskar de bokförda värdena på sina tillgångar för att avgöra 

När dessa bedömningar görs allokeras tillgångar som inte genererar eget 

Företagsledningen ska göra vissa antaganden vid värdering av tillgång-
-

antaganden vilka representerar ledningens bästa uppskattning av de eko-
nomiska förutsättningar som kommer att föreligga under tillgångens åter-

-
-
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-
-

-
-

Pensionsantaganden är viktiga inslag i de aktuariella metoder som används 
 

-

Diskonteringsräntan ska fastställas baserat på marknadsmässig avkast-

förstklassiga företagsobligationer kan alternativt marknadsräntan på stats-
-

För att bestämma den förväntade avkastningen på förvaltningstillgångar 
-

-

-

-

-

-

-

-
fordringar under kommande perioder för tillgångar som för närvarande  

-
-

-
svarande belastning av resultatet, utom i fall då den är relaterad till poster 

 

Om dessa uppskattningar ändras kan det också medföra nedskrivning 

bedömning vilket i sin tur kan påverka koncernens resultat (se också förvalt-

Moderföretagets redovisningsprinciper
-

-
 

 

från ett dotterföretag redovisas enligt samma principer som sedvanliga ut-
-

bidrag lämnade från moderföretaget till dotterföretag redovisas som en  

 

-
värvsrelaterade kostnader för dotterföretag, som kostnadsförs i koncernredo-

 Omräkningsdifferenser 

Not 2 Intäkter 

2011 2010

 Passagerarintäkter

1 530

2 131

30

1 432

243 263

434

 Övriga rörelseintäkter

41 412 41 070
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Not 3 Personalkostnader

Medelantal anställda
Medelantalet anställda under 2011 inom SAS koncernen var 15 142 

2011 2010

Män Kvinnor Män Kvinnor

Danmark 1 561

2 526 1 560

215 212 204

Estland 24

USA 12 6

Totalt 9 407 5 735 9 645 5 914

Totalt män och kvinnor 15 142 15 559

Könsfördelning inom ledande befattningar i koncernen

2011 2010

varav 
män

varav 
män

56 62

VD och andra ledande  
41 45

Löner, ersättningar och sociala avgifter

2011 2010

 
& andra  

Sociala   
kostnader  

1

 
& andra  

Sociala   
kostnader  

1

SAS AB

SAS  
Konsortiet 6 041

 

SAS  
koncernen 
totalt 9 293 3 207 (1 465)   9 725 3 328 (1 637)

2011 2010

 
& ledande  

havare (varav   
anställda

 
& ledande  

havare (varav   
anställda

SAS AB 40

SAS Konsortiet 6 042

SAS Ground 
Services  

SAS Ground 
Services  

Blue1 216 221

Widerøes  

111

2 222

SAS koncer-
nen totalt 72 (3) 9 221 73 (2) 9 652

Pensionskostnader 2011 2010

 660

Summa 1 465   1 637

Ersättningar och förmåner till ledande befattningshavare

Styrelsen

 

Principer
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Verkställande direktör tillika koncernchef -
-

-
 

direktören, vid uppsägning från SAS AB på annan grund än väsentligt av-
talsbrott, grovt åsidosättande av verkställande direktörens åligganden eller 
brottslig gärning mot SAS koncernen, utgår med ett belopp motsvarande 

-
-

Vice verkställande direktörerna

 
 

-

-

 

-

-

-
-

-

Avgångsvederlag för vice verkställande direktörer, vid uppsägning från 
SAS ABs sida på annan grund än väsentligt avtalsbrott, grovt åsidosättande 
av vice verkställande direktörens åligganden eller brottslig gärning mot SAS 
koncernen, utgår med ett belopp motsvarande 12 månadslöner med avräk-

-
-

-

-

-

samma principer som för de tre vice verkställande direktörerna, dock med 

-
räkning för inkomster från annan anställning eller uppdrag uppgår till maxi-

Aktierelaterade ersättningar

Övrigt

Den sammanlagda ersättningen utgörs av fast lön, rörlig lön, övriga för-

SAS koncernen tillämpar för denna grupp en ersättningsmodell som inne-

en prestationsbaserad rörlig del ska stå i proportion till befattningens ansvar 
-

ERSÄTTNING OCH FÖRMÅNER 2011, TSEK

Namn
Fast lön

 
1 

(TSEK)
Övriga förmåner

(TSEK)
Pensionspremier

(TSEK)
Försäkringar

(TSEK)
Pensions-

utfästelser
 
4

206 5
 2

1 5

233 4

Henriette Fenger Ellekrog 2 145 1 300 14

Övriga 2, 3 334 3 451 12
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-
-

Utbetalning av den rörliga lönen sker efter det att SAS koncernens års-

 
-

 
 

-

 
rekommendationer gällande övergripande principer för ersättningspolicies i 

-

 

Not 4 Övriga rörelsekostnader

2011 2010

6 601

Luftfartsavgifter 4 042 4 212

Cateringkostnader

Hanteringskostnader

2 410

1 034

Övrigt 3 633

Summa 23 741 25 115

Not 5 Avskrivningar och nedskrivningar

2011 2010

Immateriella tillgångar 46
 1

204 123
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Markanläggningar 6 3

Summa 2 413 1 885

Not 6 Resultat- och kapitalandelar i intresseföretag

2011 2010

 1 - –13
 2 24

AS Estonian Air 3 - –6

–1 –1

5 3

Övriga 0 0

Summa 28 12

Totala intäkter i intresseföretag 2 461

Resultat efter skatt i intresseföretag 40

SAS koncernens resultatandelar 12

Kapitalandel

Organisa tionsnr Säte Kapital andel % 2011 2010

Norrköping, Sverige 50,0 4 5

Malmö, Sverige 40,0 11

Övriga 3 3

Summa 317 294

Totala tillgångar i intresseföretag 1 521

Totala skulder i intresseföretag

Eget kapital i intresseföretag

SAS koncernens kapitalandel i intresseföretag



2011 2010

Airbus A321 -

11 –1

–101

1 31

Summa 12 –239

Not 8 Resultat från andra värdepappersinnehav

2011 2010

 
– –40

Nedskrivning av aktier –

Nedskrivning av fordringar –

Utdelning 13 6

Summa –1 469 –263

Not 9 Finansnetto

Finansiella intäkter 2011 2010

 

 
värderade till verkligt värde 135

1 1

 

-

Summa 224 174

Finansiella kostnader

 

 
värderade till verkligt värde

Valutakursdifferenser, netto 0 –16

 

–30

Andra skulder –42 –22

Säkringsredovisning

Säkring av verkligt värde

- varav värdeförändring på säkringsinstrument 30

- varav värdeförändring på säkrad post –30

- -

Ineffektivitet på säkring av nettoinvestering  
- -

Summa –1 030 –1 041

Not 10 Skatt

2011 2010

Aktuell skatt

Summa skattekostnad redovisad  
i årets resultat –58 851

Skatt redovisad i övrigt totalresultat

Summa skattekostnad redovisad  
i övrigt totalresultat 159 –167

Skattekostnaden för räkenskapsåret kan stämmas av mot resultat före 

2011 2011 (%) 2010 2010 (%)

Resultat före skatt

Skatt enligt skattesats  
i Sverige 26,3 26,3

Skatteeffekt av resultat  
i intresseföretag –1,0 –13 –0,4

Skatteeffekt av icke  
avdragsgilla kostnader –42,5 –11,3

Skatteeffekt av icke  
skattepliktiga intäkter 22 1,4 0,3

Skatteeffekt av omvärde-
–0,5 64 2,1

Övrigt - -

 
tidigare år 130 332

Skattekostnad och  
effektiv skattesats för 
räkenskapsåret –58 –3,5 851 27,7

Uppskjuten skatteskuld/skattefordran: 2011 2010

2 154 2 303

–1 340

Uppskjuten skatteskuld, netto 814 1 116

 
-

-

2011 2010

Anläggningstillgångar

Avsättningar –336

–62

Pensioner 1 521

Övriga temporära skillnader 351 401

Skattemässiga underskottsavdrag –1 500

Summa 2 154 2 303

2011 2010

Skattemässiga underskottsavdrag 1 244

Anläggningstillgångar 64

32 62

Summa 1 340 1 187



Avstämning av uppskjuten skatteskuld, netto: 2011 2010

Ingående balans 1 116

Förändring enligt resultaträkningen

1 125

26

Uppskjuten skatteskuld, netto,  
814 1 116

-
-

talar för att skattepliktiga överskott kommer att skapas innan rätten att ut-

-
cernföretags framtida resultatutveckling baseras såväl på redovisade resul-

-
-

vinster inte kommer att delas ut inom överskådlig framtid alternativt att  

-

Not 11 Immateriella tillgångar

Övriga tillgångar 2
Summa immateriella  

tillgångar

2011 2010 2011 2010 2011 2010

Ingående anskaffningsvärde 1 011 1 666 1 412 2 531

Investeringar - - 325 252 325 252

- - - - - -
 1 - - - -

 1 - - - -

- - - -

Valutakursdifferenser –1 1 –5 -

Utgående ackumulerat anskaffningsvärde 1 027 1 011 1 992 1 666 3 019 2 677

Ingående avskrivningar –113 –124 –1 150 –1 111 –1 263 –1 235

Årets avskrivningar - - –46 –46

- - - - - -
 1 - - - - - -

 1 - - - -

- - - 4 - 4

Valutakursdifferenser - 11 - 5 - 16

Utgående ackumulerade avskrivningar –130 –113 –1 196 –1 150 –1 326 –1 263

Redovisat värde 897 898 796 516 1 693 1 414

 

-

Goodwill: 2011 2010

SAS Scandinavian Airlines Norge

Widerøe 151 151

Blue1 14 14

Summa goodwill 897 898

-
-

-

-

-
dena som ingår i affärsplanerna eller en försämring av den årliga omsätt-

-
-



Not 12 Materiella anläggningstillgångar

1, 2, 3

Reservmotorer
Verkstadsinventarier

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Ingående anskaffningsvärde

Investeringar 12 - 1 652 225 252 30 12

Aktiverade räntor 4 - - - - - - - -

–22 –41 –62 –66 –106
 5 - –3 - - - - –34

 5 326 - - - - - -

66 12 564 321 13 –11 –5

Valutakursdifferenser –1 –36 –3 –136 –2 –1

Utgående ackumulerat anskaffningsvärde 1 611 1 298 24 792 23 865 2 518 2 385 1 077 1 086

Ingående avskrivningar –11 213 –1 146

–64 –204 –123 –62

63 103
 5 - 3 - - - 4 - 24

 5 –221 11 - - - - –33 3

- - –16 - 16 6 11 5

Valutakursdifferenser 1 22 - 1 21 1

Utgående ackumulerade avskrivningar –1 120 –923 –12 926 –11 213 –1 151 –992 –1 001 –996

Redovisat värde 491 375 11 866 12 652 1 367 1 393 76 90

Övriga inventarier Pågående
investeringar

Förskott
anläggningstillgångar

Summa materiella
anläggningstillgångar

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Ingående anskaffningsvärde 1 225 24 30 001

Investeringar 43 40 203 20

Aktiverade räntor 4 - - - - 4 1 4 1

–135 - - - -
 5 - - - - - -

 5 - - - - 451 -

–15 –50 –363 –243 –10 –231

Valutakursdifferenser –1 - - –2 –4 –10

Utgående ackumulerat anskaffningsvärde 1 211 1 225 66 118 155 24 31 430 30 001

Ingående avskrivningar - - - -

–66 - - - -

- - - - 555 363
 5 - 25 - - - - - 56

 5 –24 4 - - - -

40 - - - - 51

Valutakursdifferenser 1 - - - - 4 303

Utgående ackumulerade avskrivningar –1 088 –1 095 - - - - –17 286 –15 219

Redovisat värde 123 130 66 118 155 24 14 144 14 782

 

 

 

-
-

-

2011 2010

Finansiellt leasade 4 062 5 644

Bokfört värde 11 866 12 652

Finansiell leasing
-

-

-



-

-

2011 2010

Anskaffningsvärde

Avgår ackumulerade avskrivningar –2 611 –3 062

4 062 5 644

2011 2010

Framtida 
minimi-

leaseavgift

Nuvärde av 
framtida
minimi-

leaseavgift

Framtida 
minimi-

leaseavgift

Nuvärde av 
framtida
minimi-

leaseavgift

Inom ett år 1 022

1–5 år 1 060

Över 5 år - - 410 352

Summa 2 119 2 077 3 037 2 931

Operationell leasing
SAS koncernen leasar ut ägda tillgångar med bokfört värde som på balans-

2011 2010 2011 2010

Anskaffningsvärde 4 531 3 604 0 2

Avgår ackumulerade 
avskrivningar –3 212 0 –2

Bokfört värde  
operationellt ut-
leasade tillgångar 1 319 1 331 0 0

Årets avskrivningar avseende operationellt utleasade tillgångar var 225 

2011 2010

Inom ett år 210

1–5 år

Över 5 år -

Summa 340 817

Kontrakterade inköpsåtaganden
-

-

Not 13  Förskott avseende materiella  
anläggningstillgångar

2011 2010

Airbus 142 -

Bombardier 13 24

Summa 155 24

Not 14 Finansiella anläggningstillgångar

Kapitalandelar i
intresseföretag

Andra värde- Pensionsmedel,
netto

Andra långfristiga 
fordringar anläggningstillgångar

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Ingående anskaffningsvärde 303 10 512 3 566

Tillskott - 6 - 22 326 1 003

Resultatandelar i intresseföretag 12 - - - - - - 12
 1 - - - –45 - 1 - - - –44

 
1 - - - - 32 - - 123 -

Amortering - - - - - - –223 –223

Utdelning –3 –4 - - - - - - –3 –4

- - 41 - -

Valutakursdifferenser –2 –40 - - 134 –414 –164 125

Utgående ackumulerat  
anskaffningsvärde 317 294 303 303 11 355 10 512 3 746 3 566 15 721 14 675

Ingående nedskrivning - - –51 - - - –52 –103

Nedskrivningar - - - - - -

- - - - - - - 52 - 52

Utgående ackumulerade  
nedskrivningar - - –280 –280 - - –1 395 - –1 675 –280

Redovisat värde 317 294 23 23 11 355 10 512 2 351 3 566 14 046 14 395

 



Not 15 Pensionsmedel, netto

2011 2010

Pensionsmedel, netto, fonderade ordningar

Pensionsmedel, netto, ofonderade ordningar –2 104 –2 306

Summa 11 355 10 512

-
-

 

En stor del av SAS anställda i Sverige omfattas av ITP-pension återför-
-

 
redovisa sin proportionella andel av planens förpliktelser, förvaltningstill-

-

att redovisa sin proportionella andel av Alectaplanens förpliktelser, förvalt-
-

för piloter vilka förlorar sin licens betala pension fram till ordinarie pensions-
-

nuvärdet för samtliga dessa åtaganden inkluderas i SAS beräknade totala 

-
kastning på förvaltningstillgångar används parametrar som fastställs lokalt  
i respektive land baserat på den lokala marknadssituationen samt förväntad 

 

2011 2010 2009

Diskonteringsränta

Förväntad långsiktig avkastning 
på förvaltningstillgångar

 
löpande pensioner

 
-

-

Diskonteringsräntan sätts på balansdagen mot bakgrund i företagsobli-
-

Övriga antaganden baseras på förväntad utveckling under förpliktelsens 

avkastning på förvaltningstillgångar med bakgrund i pensionsinstitutens 

Estimatavvikelser uppkommer dels genom att faktisk avkastning är lägre 

-

-
-

-

-
-

Vid ingången av 2011 uppgick den ackumulerade oredovisade estimat-

Vid utgången av året uppgår den ackumulerade oredovisade estimatav-

-

-
-

2011 2010

Ränta på pensionsavsättningar –1 363

Förväntad avkastning på förvaltningstillgångar

planändringar

Årets resultatpåverkan, avseende  
–931 –977

I bokslutet är förpliktelserna i SAS koncernen inkluderade på det sätt 

2011 2010

Verkligt värde förvaltningstillgångar 31 651

Nuvärdet av pensionsförpliktelser

Summa –697 281

 
planändringar 1 12 052 10 231

Bokförd tillgång 11 355 10 512



Förändringar av nuvärdet av  
2011 2010

Ingående pensionsförpliktelser

Utbetalda pensioner

Ränta på pensionsavsättningar 1 363

–1 340

0

Valutakursdifferenser –21

Utgående förpliktelser 32 786 31 370

Förändringar av förvaltningstillgångarnas 
verkliga värde 2011 2010

Ingående verkligt värde 31 651

Inbetalda premier

Utbetalda pensioner –1 320

Förväntad avkastning på förvaltningstillgångar

–1 424

0

Valutakursdifferenser –21

Utgående verkligt värde 32 089 31 651

2011 2010

Aktier

Räntebärande värdepapper

Övrigt

100% 100%

varit lägre än koncernens beräknade långsiktiga avkastning vilket avspeglas  

-

-

Förvalt-
nings-

tillgångar
Pensions-

förplik telser Differens

Pensions-
medel,  

netto

Pensionsplaner  
i Sverige

Pensionsplaner  
i Norge 14 212

Pensionsplaner  
i övriga länder

Summa 32 089 32 786 –697 11 355

Pensionsmedel, netto, omfattande pensionsförpliktelser, förvaltnings-

2011 2010

Ingående balans 10 512

Årets resultatpåverkan

Inbetalda premier

Utbetalda pensioner 433 23

Pensionsmedel (återläggning från  
13 -

Valutakursdifferenser 134 – 414

11 355 10 512

2011 2010 2009 2008 2007

Nuvärdet av pensionsförpliktelser –32 615

Verkligt värde förvaltningstillgångar 31 651

–2 143 1 516

1 334 –21 610

Not 16 Varulager och förråd

2011 2010

456 455

Förråd, övrigt 212

Varulager 33

Summa 705 678

Värderat till anskaffningskostnad

- -

Summa 705 678



Not 17 Kortfristiga fordringar

2011 2010

1 060 1 051

Förfallna < 31 dagar

46

23

Summa 1 275 1 277

Avsättning för osäkra kundfordringar 2011 2010

Ingående avsättning 44 102

1 -

Reservering för befarade förluster 12

Återförda reserveringar –63

Konstaterade förluster –2

Valutakursdifferenser 0 –1

Utgående avsättning 32 44

Not 18 Kortfristiga fordringar hos intresseföretag

2011 2010

6 3

Summa 6 3

2011 2010

Förutbetalda kostnader

Upplupna intäkter 221

Summa 934 839

Not 20 Kortfristiga placeringar

2011 2010

Statsskuldsväxlar

-

Depositioner 1 020

Spärrade medel på skatteavdragskonto i Norge

Summa 2 842 3 289

 
-

Summa 2 842 3 281

Bokfört värde på kortfristiga placeringar överensstämmer med det verkliga 

-

Not 21 Avvecklade verksamheter

Innehav av tillgångar för försäljning och därtill hänförliga skulder

2011 2010

Materiella anläggningstillgångar -

Finansiella anläggningstillgångar - 123

Summa anläggningstillgångar - 296

Kortfristiga fordringar -

Likvida medel -

Summa omsättningstillgångar - 197

Innehav av tillgångar för försäljning - 493

Långfristiga skulder - 4

Kortfristiga skulder -

Skulder hänförliga till innehav  
av tillgångar för försäljning - 132

Räntebärande tillgångar -

Räntebärande skulder - -

Not 22 Aktiekapital

Aktiekapital
-

-

förlagsaktier endast ersättning motsvarande aktiernas nominella värde 

ställs i bilaterala luftfartsavtal eller i lag eller förordning rörande tillstånd för 

överlåta teckningsoptioner, vilka ger rätt till teckning av förlagsaktier, till 
skandinaviska aktieägare för att späda ut utomskandinaviska aktieägares 

SAS koncernens årliga utdelning fastställs med beaktande av koncernens 
-

-



Not 23 Reserver

Omräkningsreserv 2011 2010

Ingående omräkningsreserv 52

Årets omräkningsdifferenser 132 –466

–6

Skatt avseende säkring av valutarisk i utlands-
1 –125

 
- –6

Utgående omräkningsreserv 58 –69

Säkringsreserv

Ingående säkringsreserv

- Redovisade direkt i övrigt totalresultat 662

- Förändring i resultaträkningen –1 266 45

 
säkringsreserv

Utgående säkringsreserv 251 696

Summa reserver

Ingående reserver

- Omräkningsreserv –121

- Säkringsreserv –445

Utgående reserver 309 627

Omräkningsreserv
Omräkningsreserven omfattar alla valutakursdifferenser som uppstår vid 

 
Vidare består omräkningsreserven av valutakursdifferenser som uppstår 

-

Säkringsreserv
Säkringsreserven innefattar den effektiva andelen av den ackumulerade 

-

Not 24 Långfristiga skulder

Långfristiga skulder som förfaller till betalning senare än fem år efter balans-

2011 2010

Förlagslån

Obligationslån 331 503

Övriga lån 1 420

Summa 2 770 3 375

Not 25 Förlagslån

-
-

Sker uppsägning fem år efter ränteomsättning ska lånet återbetalas till 

-
-

 
 

-

-

Ursprungligt emitterat belopp Kupongränta Löptid
Återstående  
skuld valuta

2011
Bokfört värde

2010
Bokfört värde

60,0 MEUR  1 503

-

40,0 MEUR  1 331 -

1 000,0 MSEK 1 000

1 300,0 MSEK  1 300,0 MSEK 1 300 -

Summa 3 659 1 503

-

Summa 2 809 1 503

-



Not 27 Övriga lån

2011 2010

Bokfört värde Verkligt värde Bokfört värde Verkligt värde

Finansiell leasing 2 060

Konvertibel 1 453 1 652

Övriga lån 4 414

Derivat 34 34

Summa före amortering 7 638 8 173 8 249 8 802

–1 600

Summa övriga lån 6 179 6 573 6 866 7 313

2012 2013 2014 2015 2016 2017> Totalt

Finansiell leasing 422 131 115 400 2 060

Konvertibel 1 453 1 453

Övriga lån 250 255 1 420

Derivat 1 33 34

Totalt 1 459 1 362 381  1 856 1 160 1 420 7 638

Under 2010 emitterades ett konvertibelt skuldebrev om 1 600 MSEK som 

I övriga lån ingår viss upplåning inom ramen för olika revolverande kredit-

gällande interbankränta som baseras på valutan i lånet plus en rörlig margi-

-

-

Bränsleprisrisk
-

-

-

Valutarisk
-

-
-

-

uppkommer vid omräkning av balansposter i utländska 
-

Ränterisk
-

-

-

-

-
ringseffekten vid ett 10-procentigt parallellskifte av priskurvan för underlig-

-

leverantörsskulder vid en 10-procentig förstärkning eller försvagning av 
den svenska kronan gentemot samtliga valutor som SAS koncernen är ex-

-

 

omvärderingseffekten på balansdagen för räntederivat, verkligt värde säk-

-
nens räntenetto för år 2012 med cirka –16 (–3) MSEK om korta marknads-



Marknadsrisk Förändring
Resultatpåverkan, 

2011
Resultatpåverkan,

2010

Eget kapital  
påverkan,

2011

Eget kapital
påverkan,

2010

Bränslepris +10% - - 216 400

Bränslepris –10% - - –204 –380

USD –32

NOK –12 4

DKK –23 –11

Övriga valutor –4 –6 15

Valuta +10% –15 –52 423 –481

USD –5

NOK 12 –10 –4

DKK 26 14

Övriga valutor 0 4 53 –16

Valuta –10% 15 49 –451 478

Marknadsräntor +1% –21 22 39 59

Marknadsräntor –1% 13 –24 –40 –63

Finansiella derivat
-

 

Per den 31 december 2011 uppgick det verkliga värdet på SAS koncer-
nens utestående derivatinstrument till totalt 664 (231) MSEK, fördelat enligt 

2011 
Verkligt värde

2010 

Tillgångar Skulder Netto
Verkligt värde,  

netto

Valutaderivat –310 461

Räntederivat –31 55 –5

Bränslederivat

Summa   49 467 1 224 –560 664 34 902 231

-

2011 2010

Andra långfristiga fordringar

Övriga fordringar

Summa derivattillgångar 1 224 854

Övriga lån –34

Kortfristiga skulder –526 –553

Summa derivatskulder –560 –623

Derivattillgångar/-skulder

Netto vid periodens slut 664 231

446

Verkligt värdesäkringar 105

Säkring av nettoinvesteringar 101

Derivat som inte betecknas som säkringar  
41 –126

Derivattillgångar/-skulder

Netto vid periodens slut 664 231

-

-

-

-
-

 

säkringarna kan påvisas, redovisas den ackumulerade förändringen i mark-

 

-
 



2012 2013 2014 2015 2016 2017> Summa

23 5 32 60

Räntederivat –1 –33 –34

Bränslederivat 43 43

0 –1

Effekt på eget kapital 249 –1 - –25 4 24 251

Säkringsredovisade derivat, verklig värdesäkring

-

-
kas genom att även underliggande säkrad position (lånets räntedel) värde-

-

Säkringsredovisade derivat, säkring av nettoinvestering  

i utlandsverksamhet

redovisas den effektiva delen av särkringsinstrumentets värdeförändring i 

Ej säkringsredovisade derivat
-

Utsläppsrätter

-

 

Kreditrisk

avses risken för förlust om motparten inte fullgör sina åtaganden enligt in-

 

-

-
-

kreditexponeringen för derivatinstrument motsvaras av det bokförda värdet, 

Bokfört värde

2011 2010

100

1 263

-

Summa 2 842 3 281

Beträffande SAS koncernens kundfordringar är kreditrisken spridd på ett 
-

-

Den maximala kreditrisken för SAS koncernen överensstämmer med de 

Likviditets- och upplåningsrisk

-

 

-
-

Nedanstående tabeller visar återstående kontraktsenlig löptid för SAS  
 

-

beräknade med gällande räntesats på balansdagen, vilket medför att dessa 

-
-



Likviditetsrisk

2011-12-31 4–12 mån 1–5 år över 5 år

Finansiella skulder

Förlagslån 3

Obligationslån 363

Finansiella leasar 330 1 111

Konvertibel 1

Övriga lån

Övriga skulder 56

Kortfristiga lån

Bränslederivat 146

Valutaderivat

Räntederivat 14 26

Leverantörsskulder 1 540

Summa 2 838 2 587 8 800 2 867

Finansiella tillgångar

Andra långfristiga fordringar 1 2 1 011

Kundfordringar

6

Övriga fordringar 323

Kortfristiga placeringar

Bränslederivat

Valutaderivat 344

Räntederivat 2 1

Summa 5 854 1 819 1 094

2010-12-31 4–12 mån 1–5 år över 5 år

Finansiella skulder

Förlagslån 22 66

Obligationslån 35 1 126 545

Finansiella leasar

Konvertibel 30 2 020

Övriga lån 524 4 153 1 665

Övriga skulder 3 142 5

Kortfristiga lån 506

Bränslederivat

Valutaderivat 310

Räntederivat 25 41 41 –1

Leverantörsskulder

Summa 3 002 1 804 9 243 3 555

Finansiella tillgångar

Andra långfristiga fordringar 12 2 121

Kundfordringar

3

Övriga fordringar 115 23

Kortfristiga placeringar

Bränslederivat

Valutaderivat 304

Räntederivat

Summa 6 860 2 704 2 234

 



Kontrakterade kreditlöften

Facilitet Förfall
Total

facilitet facilitet facilitet 2011 facilitet 2010

Revolverande kreditfacilitet, 366 MEUR 2013 -

Revolverande kreditfacilitet, 104 MUSD 2013 - -

Revolverande kreditfacilitet, 125 MUSD 2016 445

512 256 256 -

Bilaterala bankfaciliteter 2013 500 - 500 500

Bilaterala bankfaciliteter 2013 500 - 500 500

Bilaterala bankfaciliteter 2013 250 - 250 250

Övriga faciliteter 2012 360 21 156

Summa 7 004 1 911 5 093 5 146

Värdering till verkligt värde

-

-
-

Finansiella instrument där verkligt värde fastställs utifrån observerbara 

-

-
-

Finansiella instrument där verkligt värde fastställs utifrån värderingsmodel-
ler som baseras på andra observerbara data för tillgången eller skulden än 

Exempel på observerbar data inom nivå 2 är data som kan utgöra grund 

-

-

Finansiella instrument där verkligt värde fastställs utifrån värderingsmodel-

-

Fastställande av verkligt värde – värderingsteknik

-

Hela balansposten värderas till anskaffningsvärde på grund av att dess 
verkliga värde inte kan beräknas på ett tillförlitligt sätt till en försvarbar kost-

-
-

verkliga värdet bestäms därigenom via daglig marknadsvärdering ”market 

 Verkligt värde för OTC FRA-kontrakt fast-

sker utifrån avkastningskurvor som baseras på aktuella marknadsräntor på 
-

-

-
-
-

 Verkligt värde för optioner fastställs genom användandet 

-
vudsak observerbar data som till exempel spotkurs, lösenkurs, löptid, ränta, 

 Verkligt värde för bränsleoptioner fastställs genom använ-
-

 



Finansiella tillgångar och skulder värderade till verkligt värde 

2011-12-31 2010-12-31

Nivå 1 Nivå 2 Nivå 3 Nivå 1 Nivå 2 Nivå 3

TILLGÅNGAR

Andra långfristiga fordringar

- Räntederivat

Övriga fordringar

- Bränslederivat

- Valutaderivat

- Räntederivat 1 21

Kortfristiga placeringar 1 036

Summa 2 002 1 816 2 781 1 950

EGET KAPITAL OCH SKULDER

Övriga lån

- Räntederivat 34

Kortfristig del av långfristiga lån

- Valutaderivat

Kortfristiga lån

- Bränslederivat

- Valutaderivat 310

- Räntederivat –3 36

Summa 560 623

 

Låne-  

fordringar

Finansiella  
tillgångar Andra  

skulder

Säkrings- 
instrument,  

derivat

Icke  
 

poster

Summa
bokfört 

värde

Summa
verkligt  
värde 1

2011-12-31

TILLGÅNGAR

 
intresseföretag 0 0

23 23 23

Andra långfristiga fordringar 203

- Räntederivat 1

Kundfordringar

6 6 6

Övriga fordringar 566 1 435

- Bränslederivat

- Valutaderivat 206 565

- Räntederivat 1 1 1

Kortfristiga placeringar    1 213

Summa 2 803 3 777 23 0 1 016 1 078   8 697   8 700

EGET KAPITAL OCH SKULDER

Förlagslån

Obligationslån

Övriga lån 6 145 6 145

- Räntederivat 34 34 34

Övriga skulder 24 31 55 55

Kortfristig del av långfristiga lån 2 450

Kortfristiga lån

- Bränslederivat

- Valutaderivat 154 156 310 310

- Räntederivat 14 –3 –3

Leverantörsskulder 1 540 1 540 1 540

Summa 168 0 0 14 317 392 31 14 908 14 751

 



Kvarvarande verksam-

kund-
fordringar

Finansiella 
tillgångar
som kan Andra  

skulder

Säkrings-
instru-
ment,  

derivat

Icke  
 

poster

Summa
bokfört 

värde

Summa
verkligt 
värde 1

tillgångar
för  

Summa
bokfört 

värde

2010-12-31

TILLGÅNGAR

 
intresseföretag 0 0 0 0

23 23 23 0 23

Andra långfristiga fordringar 0

- Räntederivat 0

Kundfordringar –51

3 3 3 0 3

Övriga fordringar 2 216 2 216

- Bränslederivat 0

- Valutaderivat 123 256 0

- Räntederivat 21 21 21 0 21

Kortfristiga placeringar 2 115

0

Summa 4 000 5 631 23 0 731 1 389 11 774 11 774 –148 11 626

EGET KAPITAL OCH SKULDER

Förlagslån 0

Obligationslån 1 503 1 503 1 503 0 1 503

Övriga lån 0

- Räntederivat 66 4 0

Övriga skulder 44 143 143 0 143

Kortfristig del av långfristiga lån 0

Kortfristiga lån 520 520 520 0 520

- Bränslederivat 0 0 0 0

- Valutaderivat 152 365 0

- Räntederivat 31 5 36 36 0 36

Leverantörsskulder –20

Summa 249 0 0 13 044 374 44 13 711 13 665 –20 13 691

 

Not 29 Övriga avsättningar

Omstrukturering Övriga avsättningar Totalt

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

1 153 65

Avsättningar 1 053 662 54 45

Ianspråktagna avsättningar –630 –1 265 –1 131 –20 –24 –2 116

Valutakurseffekter –1 –1 6 –40

–3 –3

3 3

636 899 1 347 1 816 118 85 2 101 2 800

2011 2010

Långfristiga skulder 2 143

Kortfristiga skulder

2 101 2 800

-

-

Kvarvarande omstruktureringsreserv omfattar omstruktureringsavsätt-

I beloppet för ianspråktagna avsättningar för 2011 ingår en omvärdering av-

-
-



Not 30 Kortfristiga lån

2011 2010

- 263

356 241

Upplupna räntor 114

Derivat 526

Övrigt 1 6

Summa 997 1 073

-

-

2011 2010

Semesterlöneskuld 1 260

Övriga upplupna personalkostnader

364

Luftfartsavgifter 262

Hanteringskostnader

Övriga upplupna kostnader 51

Förutbetalda intäkter 220

Summa 2 934 2 755

Not 33 Ställda säkerheter

2011 2010

Inteckningar i fast egendom 121 121

2 666 2 501

Företagsinteckningar 0 0

Andelar i dotterföretag 0 0

Summa 3 563 3 291

I posten Andelar i dotterföretag ingår bokfört värde på SAS andelar i av 
-

Not 34 Eventualförpliktelser

2011 2010

Luftfartsavgifter -

- 200

Övrigt 54 145

Summa 54 453

relaterar till, men är inte begränsade till, koncernens affärspraxis, personal-
-

 

-
-

-

 

2012 2013 2014 2015 2016 2017>

1 600 1 661 1 541

1 035

25 14 10 3 6

Summa   2 660   2 688   2 563   2 400   2 114   4 504

-

-

-

-
-



Not 36  Justering för övriga poster som inte  

2011 2010

Resultatandelar i intresseföretag –12

Utdelningar från intresseföretag 3 4

Aktiverad ränta på förskott till  
–4 –1

 
–111

Upplösning av valutasäkringar –

Betalning av Cargobot avsatt 2010 –660 –

Övrigt 0 14

Summa –39 1 065

2011 2010

Immateriella tillgångar -

Materiella anläggningstillgångar -

Finansiella anläggningstillgångar - –1

Omsättningstillgångar - 24

Kortfristiga fordringar - 62

Likvida medel - 26

Långfristiga skulder - 0

Kortfristiga skulder -

Summa - 118

Realisationsresultat exklusive  
- –4

Köpeskilling - 114

- –20

- –26

Påverkan på koncernens likvida medel - 68

Not 38 Likvida medel

2011 2010

Kortfristiga placeringar

 
2

Likvida medel vid årets slut 3 808 5 043

Not 39 Revisionsarvoden

2011 2010

Deloitte

Revisionsuppdrag 12 11

Skatterådgivning 1 4

0 2

Summa Deloitte 22 36

Andra revisionsföretag

Revisionsuppdrag 0 0

Summa 22 36

Not 40 Transaktioner med intresseföretag

-



Not 41 Segmentrapportering

Scandinavian Airlines -
-

Blue1
Widerøe

-

Avstämning

Scandinavian  
Airlines Blue1 Widerøe Övrigt Elimineringar SAS koncernen

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Externa intäkter 36 023 1 42 0 0 41 412

 
segment 21 23 24 5 11 0 0

Intäkter 36 735 36 524 1 658 1 792 3 775 3 473 12 129 –768 –848 41 412 41 070

Personalkostnader –341 –1 251 31 0 0

Övriga rörelsekostnader –22 414 –1 560 –332 –112 602 –25 115

Rörelseresultat före 
avskrivningar och  
leasingkostnader 4 771 2 016 –441 –109 704 482 –289 –191 –166 –137 4 579 2 061

Leasingkostnader  
–112 –106 –123 –121 0 0 166 –1 560

 
nedskrivningar –2 256 –4 –146 –151 –2 –10 0 0 –2 413

Resultatandelar i  
intresseföretag 4 2 0 0 0 0 24 10 0 0 12

Realisationsresultat 12 0 0 0 0 0 –41 0 0 12 –312

Rörelseresultat 1 040 –1 698 –562 –219 435 210 –267 –232 0 0 646 –1 939

Avstämning mot  

Resultat från andra  
–263

Finansiella poster, netto

Skatt

Årets resultat –1 687 –2 218

Inrikes Intraskandinavien Europa Interkontinentalt Total

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Passagerarintäkter 3 453 11 340 5 412 5 143

13 1 224 1 356 1 530

13 12 4 0

614 232 340 2 131

11 126 10 472 3 746 3 587 14 040 14 410 7 037 6 839 35 949 35 308

Danmark Norge Sverige Europa Övrigt Total

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Övriga rörelseintäkter 1 105 1 255 1 304 426 5 463

ÖVRIGA UPPLYSNINGAR

Danmark Norge Sverige Europa Övrigt Total

2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010

Tillgångar 1 1 062 1 412 1 522 10 530 2 635 20 640

Årets investeringar 12 20 33 565 60 14 1 1 2 041 2 624



Not 42 Dotterföretag i SAS koncernen

Säte
Organisations-

nummer
Antal ägda

aktier
Ägar-
andel

Bokfört  
värde  

2011

Andel eget
kapital

2011

Bokfört  
värde

2010

SAS Sverige AB Sigtuna 556042-5414 100

SAS Norge AS Bærum 100 2 545

100 1 106

Bodø 100 1 440 615 1 440

SAS Individual Holding AB 610 000 100

100 1 150 1 150

10 000 100 0 0

Sigtuna 2 000 000 100

Vantaa 150 100 350

13 200 100 16 40 16

Övriga 0

6 206 9 326 5 686

SAS konsortiet - 100 5 280 5 280 9 108

SAS Scandinavian Airlines Norge AS Bærum 150 000 100

100 1 364

SAS Scandinavian Airlines Sverige AB Sigtuna 100 1 010

Sigtuna - 324 313

Dublin 100 53 52 113

Rotterdam 501 100

101 000 100 300 245 300

Oslo 12 100 100 552 242 552

100 111 100 211

URIS Limited Dublin 1 620 100 3 4 3

Övriga 3 22

4 485 4 053 8 422

200 500 100 0 –587 0

500 100 1 0 1

11 000 100 63 123 120

5 002 100 0 –2 -

100 6 5 -

Bærum 100 10 12 -

Övriga - - 10

80 138 131

Commercial Aviation Leasing Limited Dublin 1 613 6 5 5 5

Commercial Aviation Leasing Limited Dublin 25 266 81 81 112

-

-

 



SAS AB, moderföretag

Resultaträkning

MSEK Not 2011 2010

Intäkter 40

Personalkostnader 1 –123 –145

Övriga rörelsekostnader –254

Avskrivningar 0 0

Rörelseresultat –358 –188

Resultat från andelar i koncernföretag 2 –45

2 13

Nedskrivning av fordran -

350

–202

Valutakursdifferenser 1 43

Resultat före skatt –2 554 –478

Skatt 3 40

Årets resultat –2 505 –438

Moderföretaget redovisar inga poster i övrigt totalresultat för 2011 respek-
 

Balansräkning

TILLGÅNGAR, MSEK Not 2011 2010

Anläggningstillgångar

Inventarier 4 0 0

Andelar i dotterföretag 5 6 206

6 2 2

3 642

Andra långfristiga fordringar -

Summa anläggningstillgångar 6 899 7 697

Omsättningstillgångar

Kundfordringar 0 0

Fordringar på koncernföretag

Övriga fordringar 251

 
upplupna intäkter 0 0

8 364 9 508

0 1

Summa omsättningstillgångar 8 364 9 509

SUMMA TILLGÅNGAR 15 263 17 206

EGET KAPITAL OCH SKULDER, MSEK Not 2011 2010

Eget kapital

Bundet eget kapital

Aktiekapital 6 612 6 612

Reservfond

Fritt eget kapital

Balanserad vinst

Årets resultat –2 505

Summa eget kapital 10 751 13 256

Långfristiga skulder

Konvertibelt lån 1 453

Långfristiga skulder till koncernföretag 2 420

- 1

Övriga skulder 2 5

Summa långfristiga skulder 4 265 3 834

Kortfristiga skulder

Skulder till koncernföretag 10 36

Leverantörsskulder 3

Övriga skulder

 
förutbetalda intäkter 22 60

Summa kortfristiga skulder 247 116

SUMMA EGET KAPITAL OCH SKULDER 15 263 17 206

Ställda säkerheter och  
eventualförpliktelser

- -

Eventualförpliktelser 124 341



Förändring i eget kapital

MSEK Aktiekapital Bundna reserver Fritt eget kapital Summa eget kapital

6 168 306 2 299 8 773

Minskning aktiekapital –4 516 4 516 0

226 226

3 3

Skatteeffekt koncernbidrag –1 –1

Årets resultat

6 612 473 6 171 13 256

Årets resultat –2 505 –2 505

6 612 473 3 666 10 751

-

MSEK 2011 2010

Den löpande verksamheten

Resultat före skatt –2 554

Avskrivningar 0 0

0

Nedskrivning av aktier

Nedskrivning av fordringar -

Justering för övriga poster som inte ingår  
45 -

före förändringar av rörelsekapital –248 –156

Rörelsefordringar 104

Rörelseskulder

75 –95

–173 –251

Investeringsverksamheten

Investering i koncernföretag –21

Lån till koncernföretag - –1 365

1

0 10

–1 414 –1 375

Finansieringsverksamheten

Kortfristiga placeringar 1 163

Förändring av långfristiga skulder 1 620

Förändring av kortfristiga skulder 33 1

-

-

1 586 1 625

–1 –1

1 2

Likvida medel vid årets slut 0 1
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Not 1 Antal anställda, löner, andra ersättningar och sociala kostnader

Medelantalet anställda uppgick till 45 (55) personer. Fördelningen av medelantal anställda per land framgår av nedanstående tabell.
 

2011 2010

Män Kvinnor Män Kvinnor

Danmark 4 6 4 6

Norge - - - 1

Sverige 19 16 25 19

Totalt 23 22 29 26

Totalt män och kvinnor 45 55

För löner, ersättningar och sociala avgifter samt ersättning till styrelse, VD och övriga ledande befattningshavare i SAS AB hänvisas till SAS koncernens Not 3,  
Personalkostnader sid 64–66.

Resultat från andelar  
i koncernföretag

Resultat från andra  
värdepappersinnehav

2011 2010 2011 2010

Utdelning - 3 13 6

Realisationsresultat vid försäljning av aktier och andra andelar 0 –48 - –44

Nedskrivning av aktier –894 - - –229

Summa –894 –45 13 –267

 

Not 3 Skatt

2011 2010

Aktuell skatt - -

Uppskjuten skatt 49 40

Summa skatt 49 40

Ingående skattefordran 642 588

Skatteeffekt  på poster  i eget kapital - 14

Uppskjuten skatt 49 40

Utgående skattefordran 691 642

Not 4 Materiella anläggningstillgångar

Inventarier 2011 2010

Ingående anskaffningsvärde 3 5

Utrangering/försäljning –2 –2

Periodens anskaffningar 0 0

Utgående ackumulerat anskaffningsvärde 1 3

Ingående avskrivningar –3 –3

Utrangering/försäljning 2 0

Periodens avskrivningar 0 0

Utgående ackumulerade avskrivningar –1 –3

Bokfört värde 0 0

Not 5 Andelar i dotterföretag

Se SAS koncernens Not 42 – Dotterföretag i SAS koncernen, sidan 85.
 

2011 2010

Incorporate Cell Company 2 2

Spanair 0 0

Summa 2 2

Not 7 Andra långfristiga fordringar

I samband med  Spanairs konkursansökan i början av 2012 har andra lång-
fristiga fordringar skrivits ned med 1 395 MSEK varav 28 MSEK avser ränta  
för 2011.

Not 8 Konvertibelt lån

Under 2010 emitterades ett konvertibelt skuldebrev om 1 600 MSEK som 
löper på 5 år. Värdet på skuld- respektive eget kapitalandel avseende det 
konvertibla lånet har på balansdagen fastställts till 1 453 (1 408) MSEK res-
pektive 147 (192) MSEK. Vid utställandedagen var dessa värden 1 374 MSEK 
respektive 226 MSEK. Lånets konverteringskurs är 46,50 och är konverte-
ringsbart var tredje månad samt har en räntesats på 7,5%.

Lånet kategoriseras som andra skulder vilket innebär redovisning till 
upplupet anskaffningsvärde.

SAS AB har med effekt från 31 december 2003 förbundit sig att såsom för 
egen skuld garantera SAS konsortiets nuvarande och framtida räntebärande 

”Irrevocable undertaking”).

2011 2010

Blue1 124 125

Spanair - 216

Summa 124 341

Under 2011 har 172 MSEK resultatförts med anledning av Spanairs kon-
kursansökan.

 

Not 10 Arvoden till revisionsföretag

2011 2010

Revisionsuppdrag 4 4

Revisionsverksamhet utöver revisionsuppdraget 6 18

Skatterådgivning 0 -

Summa 10 22
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Bolagsstyrning

Bolagsstyrningsrapport
SAS AB, moderföretag i SAS koncernen, är ett svenskt publikt aktiebolag 
med säte i Stockholm. SAS AB är sedan juli 2001 noterat på NASDAQ OMX 
Stockholm med sekundärnoteringar i Köpenhamn och Oslo. Stockholms-
börsen införde under 2005 svensk kod för bolagsstyrning (Koden) som del 
i noteringsavtalet. SAS AB har sedan dess följt Koden i dess olika versioner. 
Bolagsstyrning handlar om att styra bolag på ett sådant sätt att de uppfyller 
ägarnas krav på avkastning på det investerade kapitalet och därigenom  
bidrar till samhällsekonomins effektivitet och tillväxt. Målsättningen med 
bolagsstyrningen är att SAS ska ha en effektiv styrning och kontroll av verk-
samheten i kombination med god transparens, tydlighet och god affärsetik. 

Denna rapport utgör SAS koncernens bolagsstyrningsrapport avseende 
räkenskapsåret 2011 och har upprättats enligt årsredovisningslagen och 
Kodens bestämmelser baserat på den revidering av Koden som utkom i  
februari 2010.

Inga väsentliga förändringar avseende bolagsstyrning har skett i förhål-
lande till föregående år. SAS har inte överträtt börsreglerna eller god sed på 
aktiemarknaden enligt beslut av börsens disciplinnämnd eller uttalande av 
Aktiemarknadsnämnden under 2011.

Legala regelverk för SAS koncernen 
Bolagsstyrningen i SAS koncernen baseras på svensk lagstiftning, bolags-
ordningen, Koden och NASDAQ OMX Stockholms regelverk för emittenter 
samt andra tillämpliga regler och rekommendationer utgivna av relevanta 
svenska och internationella organisationer. 

I enlighet med NASDAQ OMX Stockholms regelverk har SAS koncernen 
framtagit en informations-/IR-policy, med avsikt att säkerställa en god in-
formationsgivning till kapitalmarknaden. 

Avvikelse från Koden 
SAS koncernen har sedan införandet av Koden följt Koden förutom i följande 
avseende:  SAS håller bolagsstämman på svenska, norska och danska vilket 
avviker mot kodbestämmelsen 1.5. 

Förklaring till avvikelse: bolagsordningen för SAS AB anger att språket på 
bolagsstämma ska vara svenska, danska eller norska  samt, om styrelsen så 
bestämmer, även annat språk. Bakgrunden till att bolagsstämman avhålls på 
de tre skandinaviska språken är SAS koncernens starka skandinaviska karak-

av personer från samtliga tre skandinaviska länder och ett system med delta-
gande i bolagsstämman på distans från Köpenhamn och Oslo. Stämmoför-
handlingarna i SAS AB hålls huvudsakligen på svenska och stämmomaterial 

och ett av de skandinaviska språken fritt kan användas vid bolagsstämman i 
bolaget med beaktande av de tre skandinaviska språkens stora likhet. 

Bolagsstämma 
-

gets högsta beslutande organ. På bolagsstämman i SAS AB motsvarar en 
aktie en röst utan begränsningar i fråga om hur många röster varje aktie-
ägare kan avge vid en bolagsstämma. 

Bolagsstämma kan avhållas i Stockholm eller i Sigtuna. Enligt bestäm-
melse i bolagets bolagsordning kan aktieägare också delta i bolagsstämma 
från lokal i Köpenhamn och Oslo via telekommunikation. Aktieägare som 
deltar i stämman från Köpenhamn och Oslo har samma rättigheter, inklusive 
rösträtt, som de aktieägare som deltar i Stockholm eller Sigtuna. 

Kallelse till årsstämma utfärdas tidigast sex och senast fyra veckor före 
stämman. Kallelsen utfärdas genom annonser i dagstidningar i Sverige, Dan-
mark och Norge och offentliggörs i pressmeddelande och publiceras på bo-

lagets hemsida. Bolaget skickar kallelsen med e-post till de aktieägare som 
begär det via Shareholder Service på bolagets hemsida www.sasgroup.net. 

-

över en tiondel av det totala rösteantalet i SAS AB: den svenska staten, 21,4% 
av röstetalet, den danska staten, 14,3% av röstetalet och den norska staten, 
14,3% av röstetalet.

Bolagsordningen innehåller inga särskilda bestämmelser om tillsättande 
och entledigande av styrelseledamöter eller om ändring av bolagsordningen. 

styrelsen att besluta att bolaget ska ge ut nya aktier eller förvärva egna aktier.

Styrelsen 
Bolagsordningen anger att styrelsen ska ha sex till åtta bolagsstämmovalda 
ledamöter. Styrelsen har under året bestått av sju bolagsstämmovalda leda-
möter, utan suppleanter, samt tre arbetstagarledamöter med vardera två 
personliga suppleanter. Arbetstagarledamöterna utses av SAS koncernens 
arbetstagargrupper i Danmark, Norge och Sverige enligt lag och särskilt av-
tal. Suppleanterna deltar vid styrelsens sammanträden endast om ordinarie 
ledamot har förfall. Med undantag för arbetstagarrepresentanterna är ingen 
styrelseledamot anställd i SAS AB eller annat bolag i SAS koncernen. Utöver 
arbetstagarrepresentanterna deltar enligt särskilt beslut av styrelsen en  
representant för SAS-piloternas organisation som observatör i styrelsen. 

De bolagsstämmovalda ledamöterna utses för tiden fram till slutet av nästa 
årsstämma i enlighet med Koden. Någon regel om längsta tid som ledamot 

-
ella beroendeförhållanden till bolagets ägare med mera framgår av sid 96.

Ledamöternas medelålder är 58 år och två av de sju bolagsstämmovalda 

Corporate Governance, styrningsstruktur

Möten 2011

 Tillsättande arbetsgång
 Operativ arbetsgång
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ledamöterna är kvinnor. Samtliga bolagsstämmovalda ledamöter anses av 
valberedningen vara oberoende i förhållande till bolaget och bolagsledning-
en, medan en ledamot inte bedöms vara oberoende i förhållandet till bola-
gets större aktieägare. SAS AB uppfyller de krav som Koden uppställer  
avseende styrelsens oberoende i förhållande till bolaget, bolagsledningen 
respektive bolagets större aktieägare. 

Styrelsens arbete 
Styrelsens arbete styrs av den svenska aktiebolagslagen, bolagsordningen, 
Koden och den av styrelsen årligen fastställda arbetsordningen. Arbetsord-
ningen beskriver fördelningen av styrelsens arbete dels mellan styrelsen 
och dess utskott, dels mellan styrelsen, dess ordförande och VD. Arbets-
ordningen innehåller också bestämmelser som ska säkerställa styrelsens 
behov av fortlöpande information och ekonomisk rapportering samt in-
struktioner för verkställande direktören och bolagets styrelseutskott. 

Under 2011 avhöll styrelsen 10 ordinarie sammanträden. Därutöver 
upprättades ett protokoll per capsulam. Ledande befattningshavare i  
bolaget har deltagit i styrelsens sammanträden såsom föredragande och 
bolagets chefsjurist har varit styrelsens sekreterare. Vid styrelsemötena har 
styrelsen behandlat de fasta punkter som förelegat vid respektive samman-
träde, såsom affärs- och marknadsläge, ekonomisk rapportering och upp-

-
handlat hållbarhetsrelaterad information av väsentlig betydelse. 

Avhandlade huvudfrågor vid ordinarie styrelsemöten 2011 

8/2 SAS koncernens bokslut för 2010 och beslut om utskiftning av 

MD80 och Boeing 737 ”classic”.

16/3 SAS årsredovisning, genomgång av PULS och medarbetartillfreds-

11/4 

9/5 Första kvartalsrapporten.

7–8/6 Strategidiskussion, investering i Airbus 320-neo samt intern-

revisionens årsrapport 2010 och revisionsplan 2011.

16/8 Andra kvartalsrapporten och uppföljning av strategiprocessen 

samt åtgärdsprogram för Blue1.

26/9 Resultatgenomgång och upplägg för styrelsens årliga utvärdering 

av styrelsearbetet.

7/11 Tredje kvartalsrapporten och revisorns genomgång av ”hard close” 

samt utvärdering av styrelsearbetet.

20/12  

regional partnerstrategi.

På årsstämman 2011 beslutade arvoden

Namn Nationalitet Oberoende Styrelse Revisionsutskott Ersättningsutskott Totalt, TSEK

Fritz H. Schur DK Ja 585 70 655

Jacob Wallenberg SE Ja 390 25 415

Dag Mejdell NO Nej1 345 25 370

Monica Caneman SE Ja 295 45 340

Jens Erik Christensen DK Ja 295 45 340

Gry Mølleskog NO Ja 295 295

Timo Peltola FI Ja 295 95 390

Nicolas Fischer, fr.o.m 21 mars t.o.m 29 september DK – 123 123

Elisabeth Goffeng, fr.o.m 1 maj NO – 197 197

Ulla Gröntvedt SV – 295 295

Anna-Lena Gustafsson, fr.o.m 29 september SV – 98 98

Asbjørn Wikestad, t.o.m 1 maj NO – 98 98

Carsten Bardrup Nielsen, t.o.m 21 mars DK – 73 73

Totalt 3 384 185 120 3 689

1 Dag Mejdell anses inte oberoende i förhållande till större aktieägare (men oberoende i förhållande till SAS och och bolagsledningen).
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Revisorer 
-

siella rapportering samt styrelsens och verkställande direktörens förvalt-
ning av bolaget. Val av revisor genomfördes vid årsstämman 2009, då  
Deloitte AB omvaldes till revisor för tiden intill slutet av årsstämman 2013. 
Huvudansvarig revisor är Jan Palmqvist (född 1962), som under 2011 tog 
över revisionsuppdraget för Deloitte. Vid sidan av SAS har han revisions-
uppdrag för bland annat AFA Försäkring, Nordisk Renting och Länsförsäk-
ringar Stockholm. Den huvudansvariga revisorn har vid tre tillfällen för  
räkenskapsåret 2011 träffat styrelsen och presenterat upplägget för revi-
sionsarbetet, redovisat sina iakttagelser från revisionen av årsbokslutet, 
granskningen (”hard close”) av delårsrapporten per 30 september samt  
utvärderingen av den interna kontrollen.

Styrelsen har under året vid ett tillfälle träffat bolagets revisor utan när-
varo av VD eller annan person från bolagsledningen. Deloitte avger revi-
sionsberättelse avseende SAS AB, koncernen och en övervägande majoritet 
av dotterbolagen. Under de sex senaste åren har Deloitte utöver revisions-
arbetet utfört tjänster för bolag i SAS koncernen avseende rådgivning inom 
områden som är förknippade med revisionen, till ett sammanlagt fakturerat 
belopp om 107 MSEK, varav 10 MSEK avser 2011. Revisorn erhåller arvode 
för sitt arbete i enlighet med beslut på årsstämman. För information om arv-
oden till revisorn under 2011, se Not 39.

Verkställande direktören och koncernledning 
Styrelsen utser VD i SAS AB, som tillika är koncernchef. Styrelsen har dele-
gerat det operativa ansvaret för bolagets och koncernens förvaltning till VD. 
En instruktion avseende arbetsfördelningen mellan styrelse och VD beslutas 
årligen av styrelsen som också årligen utvärderar VDs arbete. I styrelsens 
instruktioner för VD framgår närmare föreskrifter angående VDs befogen-
heter och förpliktelser. Medlemmarna i koncernledningen rapporterar till VD. 

VD och koncernchef var John S. Dueholm till 31 januari 2011. Från 1 febru-
ari 2011 tillträdde Rickard Gustafson som VD. Presentation av VDs bakgrund, 
erfarenheter, uppdrag  och aktieinnehav, se sid 98. 

VD har ett nära samarbete och informationsutbyte med ordföranden 

samt regelbundna möten avseende koncernens verksamhet och utveckling 
samt för planeringen av styrelsesammanträdena. 

För att möjliggöra för styrelsen att fortlöpande följa och kontrollera kon-
cernens ekonomiska ställning förser VD styrelsen med månadsrapporter. 
Utöver VD bestod koncernledningen under året av 5–6 medlemmar, vilka 
utsetts av VD efter samråd med styrelsen. Koncernledningens samman-
sättning, se sid 98. 

Koncernledningen är inte ett bolagsorgan i svensk aktiebolagsrättslig 
mening och har som kollegialt ledningsorgan inte något på lag grundat an-
svar i förhållande till styrelse och aktieägare. Det är enbart VD som rappor-
terar till styrelsen. Koncernledningen har normalt protokollförda möten var-
annan vecka. Dessa möten leds av VD, som fattar beslut efter samråd med 
koncernledningens övriga medlemmar. 

Koncernledningens styrning och kontroll av koncernens dotterbolag är 
främst kopplad till ett aktivt styrelsearbete i respektive dotterbolag. Styrel-
serna i helägda dotterbolag är oftast sammansatta av representanter från 
koncernledningen och koncernstabsfunktioner. I vissa större dotterbolag 
förekommer representanter för de anställda.

Koncernens övergripande affärsområden som inte är separata juridiska 
enheter styrs av koncernledningen, genom respektive affärsområdes re-
presentant. Till grund för koncernledningens styrning och kontroll av verk-

-
följning, kommunikationsfrågor, HR, juridiska frågor, koncernens 
varumärken, affärsetik samt miljöfrågor.

Principer för ersättning och övriga anställningsvillkor  
för bolagsledningen 
Principer för ersättning till bolagsledningen ska utarbetas och presenteras 
av ersättningsutskottet för styrelsen som förelägger årsstämman förslag till 
sådana principer för godkännande. 

Ersättningsprinciperna för 2011 har varit oförändrade jämfört med vad 
som gällde för 2010. Ingen rörlig ersättning ska enligt årsstämmans beslut 
utgå till ledande befattningshavare och inga aktierelaterade incitaments-

-
ställda riktlinjer för ersättning och övriga anställningsvillkor till ledande  
befattningshavare (varmed i SAS avses koncernledningen), tillämpats. 

Sedan tidigare ingångna avtal med några befattningshavare innehållande 
delvis avvikande villkor för pension, uppsägning och avgångsvederlag gäller 
till dess de upphör eller omförhandlas.

Den sammanlagda ersättningen bör vara marknadsmässig och konkur-
renskraftig samt stå i relation till ansvar och befogenheter. Ersättningen ska 
utgöras av fast lön, övriga förmåner samt pension. 

Ersättning till ledande befattningshavare ska utgöras av en fast årlig 
grundlön. Den fasta lönen ska återspegla de krav som ställs på befattningen 
avseende kompetens, ansvar, komplexitet och på vilket sätt den bidrar till att 
uppnå affärsmålen. Den fasta lönen ska också återspegla den prestation 
som befattningshavaren nått och således vara individuell och differentierad. 
Övriga förmåner, som bland annat kan omfatta bilförmån och sjukvårdsför-
säkring, ska vara marknadsmässiga och endast utgöra en begränsad del av 
den sammanlagda ersättningen. 

Utfall 2011 bokförda arvoden till arbetstagarsuppleanter, TSEK

Bo Nilsson 1

Sven Cahier 9

Christian Anderström 8

Tore Hansen  3

Trygve Skogseide 9

Asbjörn Wikestad 6

Nicolas Fischer 5,5

Anna-Lena Gustafsson 6

Bo Nielsen 7

Per Weile Får utbet. 2012
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Pensionsförmånerna ska vara avgiftsbestämda och premierna ska inte 
överstiga 35% av den fasta årslönen. 

Ersättning till VD ska beslutas inom ramen för godkända principer av 
styrelsen i SAS AB efter beredning och rekommendation av det av styrelsen 
inrättade ersättningsutskottet. Ersättning till övriga koncernledningsmed-
lemmar ska beslutas av VD inom ramen för godkända ersättningsprinciper 
och efter avstämning med ersättningsutskottet. 

detaljerade upplysningar om styrelsens, VDs och ledande befattningshava-
res ersättningar och förmåner utbetalade under 2011 se Not 3 sid 65. 

Styrelseutskott och utskottsarbete 
-

ningsutskott och revisionsutskott, vars ledamöter utses av styrelsen. Huvud-
uppgiften för utskotten är att förbereda ärenden för styrelsens beslut. Dessa 
utskott innebär ingen delegering av styrelsens och ledamöternas rättsliga 
ansvar. Rapportering till styrelsen av frågor som behandlas vid utskottens 
möten sker antingen skriftligen eller muntligen vid efterföljande styrelse-
sammanträde. Arbetet i  respektive utskott följer en skriftlig instruktion och 
arbetsordning, fastställd av styrelsen. SAS koncernens chefsjurist tjänstgör 
som sekreterare i utskotten. Protokoll från utskottssammanträdena ska till-
ställas samtliga styrelseledamöter. Ersättning för arbete i styrelseutskott 
utgår enligt årsstämmans beslut. 

Finansiell rapportering 
Revisionsutskottet svarar för beredningen av styrelsens arbete med att kvali-

-
ter, som bolaget lämnar. Bland de frågor som utskottet behandlar kan nämnas 

-
råden, osäkerhet i redovisade värden, händelser efter balansdagen, ändringar 

och konstaterade oegentligheter samt andra förhållanden som påverkar 

Bolagets externa revisor deltar i alla revisionsutskottets möten. Styrelsen 
granskar och godkänner bolagets bokslutskommuniké och delårsrapporter. 

Valberedningen

Valberedningen är bolagsstämmans organ med uppgift att bereda stäm-
mans beslut i val- och arvodesfrågor samt procedurfrågor för nästkommande 
valberedning. Valberedningens ledamöter ska, oavsett hur de utsetts, till-
varata samtliga aktieägares intresse.

Valberedning, 5 protokollförda möten

departementet, för svenska staten.

 
ordförande, vice ordförande, övriga ledamöter och eventuell ersättning  
för arbete i styrelseutskotten.

Valberedningen har utvärderat styrelsens arbete, kompetens och samman-
sättning. Styrelseordföranden har en nära dialog med valberedningen och 
resultatet av styrelsens utvärdering hålls tillgängligt för valberedningen. 
Minst ett möte med styrelseordföranden och koncernchefen genomförs 
innan valberedningen lämnar sitt förslag till årsstämman. Valberedningens 
förslag offentliggörs i kallelsen till årsstämman, på bolagets hemsida och 
vid årsstämman. Ledamöterna har inte av SAS erhållit arvode eller ersätt-
ning för sitt arbete i valberedningen. Vid behov använder valberedningen 
externa rådgivare och konsulter för vilka SAS koncernen bär kostnaderna. 

Närvarofrekvens styrelsemöten 2011

 8/2 16/3 11/4 4/51 9/5 7–8/6 16/8 26/9 7/11 20/12

Jacob Wallenberg, vice ordförande

Monica Caneman, ledamot

Jens Erik Christensen, ledamot

Dag Mejdell, ledamot

Gry Mølleskog, ledamot

Timo Peltola, ledamot

Carsten Bardrup Nielsen, arbetstagarrepresentant – – – – – – –

Asbjørn Wikestad, arbetstagarrepresentant – – – – – – –

– – –

Anna-Lena Gustafsson, arbetstagarrepresentant – – – –

Elisabeth Goffeng, arbetstagarrepresentant

 Närvarat  Ej närvarat – Avgått/Ej tillträtt
 
1. Mötet den 4 maj var ett konstituerande möte.
Ett per capsulam möte hölls i januari 2011.
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Ersättningsutskottet

Ersättningar och andra anställningsvillkor för ledande befattningshavare 
ska utformas med syfte att säkerställa bolagets tillgång till befattningshavare 
med den kompetens bolaget behöver till för bolaget anpassade kostnader 
och så att de får för verksamheten avsedda effekter.

Fritz H. Schur (ordförande) 3

Jacob Wallenberg 2

Dag Mejdell 3

SAS koncernens ersättningsutskott följer Kodens anvisningar. Koden anger 
bland annat att ledamöterna i ersättningsutskottet ska vara oberoende mot 
bolaget eller bolagsledningen. Fritz H. Schur och Jacob Wallenberg är obe-
roende i förhållande till bolaget, bolagsledningen samt till större aktieägare. 
Till följd av sin position som VD och koncernchef i det av norska staten hel-
ägda Posten Norge AS anses inte Dag Mejdell vara oberoende i förhållande 
till större aktieägare.

Utskottet har behandlat principiella frågor om ersättning för ledande  
befattningshavare samt generella frågor rörande riktlinjer och policies för 
kompensation till högre befattningshavare i SAS samt godkänt vissa änd-
ringar i koncernledningsmedlemmarnas anställningsvillkor. 

Inför årsstämman 2012 kommer utskottet att bereda det förslag till prin-
ciper för ersättning och andra anställningsvillkor för bolagsledningen som 
styrelsen enligt aktiebolagslagen och Koden ska framlägga för godkännande 
på årsstämman.

Revisionsutskottet

Revisionsutskottet ska, utan att det påverkar styrelsens ansvar och uppgifter 
 

internrevision och riskhantering, hålla sig informerad om revisionen av års-
redovisningen och koncernredovisningen, granska och övervaka revisorns 
opartiskhet och självständighet och därvid särskilt uppmärksamma om revi-
sorn tillhandahåller bolaget andra tjänster än revisionstjänster, och biträda 
vid upprättandet av förslag till bolagsstämmans beslut om revisorsval.

Timo Peltola (ordförande) 4

Jens Erik Christensen 4

Monica Caneman 3

Samtliga ledamöter av revisionsutskottet är oberoende i förhållande till SAS 
koncernen, bolagsledningen och aktieägarna i enlighet med Koden. I ut-
skottets sammanträden deltar, utöver utskottssekreteraren, SAS koncern-
chef, SAS koncernens CFO, bolagets externa revisor samt chefen för den  
interna revisionen. Utskottet ska också granska revisorernas oberoende 
ställning i förhållande till bolaget inklusive omfattningen av revisorernas 
eventuella icke revisionsrelaterade uppdrag för bolaget.

Under 2011 har utskottet – utöver de årligen återkommande ärendena 
-

nomgång av årsbokslut och delårsbokslut per 30 september – haft särskilt 
 

internrevisionens arbete och funktion, särskilda fokusområden i revisions-
arbetet, riskanalyser och internkontrollen.

Årsstämma
SAS koncernens årsstämma äger rum 

den 19 april 2012, kl 14.00 i  

Köpenhamn: Radisson Blu, Scandi-

navian Hotel, Amager Boulevard 70. 

Stockholm-Arlanda: Sky City. 

Oslo: Radisson Blu Plaza Hotel,  

Sonja Henies Plass 3.

Allmän information

En aktie ger en röst. På årsstämman 

utövar aktieägarna sin rösträtt genom 

att besluta om årsredovisningen, resul-

tatdisposition, styrelsens samman-

sättning, val av revisorer, kompensation 

till styrelseledamöter och revisorer 

samt  andra viktiga frågor i enlighet med 

den svenska aktiebolagslagen och   

bolagsordningen för SAS AB. Års-

stämman kan enligt bolagsordningen 

äga rum i Stockholm eller i Sigtuna. 

För att underlätta för aktieägare i Dan-

mark och Norge att delta i bolags-

stämman kan de delta från Köpenhamn 

och Oslo via telekommunikation. Aktie-

ägare som deltar på detta sätt har sam-

ma rättigheter som de aktieägare som 

deltar i stämman i Stockholm eller Sig-

tuna. De kan delta, yttra sig och rösta i 

samma stund som aktieägarna på 

plats i Stockholm eller Sigtuna. Detta 

innebär att stämman i praktiken äger  

rum på tre platser samtidigt. 

Delta på årsstämman

Aktieägare som önskar att delta på 

årsstämman måste meddela detta i 

förväg. Detaljer om anmälningsför-

farandet publiceras i kallelsen till  

årsstämman. 

Förslag eller frågor till kallelsen  

till årsstämman

Aktieägare som önskar att ta upp en 

kallelsen till årsstämman kan göra det. 

För att kunna förbereda kallelsen till 

årsstämman skulle SAS AB ha erhållit 

detta skriftligt senast den 1 mars 

2012 på följande adress: 

SAS AB /STODL

Årsstämman 2012

SE-195 87 Stockholm

Sweden

Ärende i kallelsen 

 

att tas upp i kallelsen: 1 mars 2012

Utskick av kallelsen och anmälan 

 

13 april 2012 i Sverige och  

12 april 2012 i Norge och Danmark

Avstämningsdag 

Utskick av deltagarkort 

Årsstämman 
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SAS koncernen tillämpar COSO, det internatio-
nellt mest erkända och vedertagna ramverket för 
intern kontroll, för att beskriva och utvärdera kon-
cernens kontrollstruktur. Intern kontroll avseende 

involverar styrelsen, bolagsledningen och perso-
nalen, och som utformats för att ge en rimlig för-
säkran om tillförlitligheten i den externa rapporte-
ringen. Den koncernövergripande kontrollmiljön 
är ytterligare beskriven på andra ställen i bolags-
styrningsrapporten. 

nedan inom fem områden som tillsammans formar basen för en god kon-
trollstruktur. 

Kontrollmiljön 
Kontrollmiljön utgör basen för den interna kontrollen och innefattar den  
kultur som SAS koncernen kommunicerar och verkar i. Koncernen har som 
ambition att dess värderingar; pålitlighet, öppenhet, omtanke och värde-
skapande ska genomsyra organisationen. Stor vikt läggs vid att samtliga 
handlingar, såväl internt som externt, ska präglas av denna värderingsgrund. 
Under 2005 distribuerades till samtliga medarbetare en ”Code of Conduct” 
för SAS som väl beskriver önskat förhållningssätt i olika situationer, inklusive 
en rapportstruktur för avvikelser från önskat förhållningssätt (whistle blower). 
En uppdaterad version gavs ut under 2008 med kravet att samtlig personal 
genomgår den interaktiva utbildningen på koncernens intranät. 

ägarkrav, övergripande uppföljning, interna affärsrelationer samt segrega-
-

lig för samtliga medarbetare på koncernens intranät. För såväl SAS koncer-

styrelse och VD som tydligt anger ansvar och befogenheter. I samband med 
implementeringen av Core SAS har vitala delar av styrdokumenten, organi-

-
dat och befogenheter samlats i en manual, SAS Corporate Manual (SAS 
CM). Denna manual är övergripande styrande för samtliga SAS manualer 
och digitalt distribuerad på SAS Portal för att underlätta enkel revision och 
åtkomst.

Riskbedömning

rapporteringen. Bedömning av risker i olika större balans- och resultatposter 
graderas.

gemensamma för samtliga enheter och bolag inom SAS koncernen, där en 
bedömning av internkontrollen ska göras, (se nedan). Därutöver genomför 
SAS koncernens internrevisionsfunktion kontinuerligt en övergripande 
riskbedömning som resulterar i en årlig revisionsplan, vilken revideras om 

riskbedömningen ändras. De revisioner som utförs av internrevisionen är 
främst inriktade på operationell revision men fokuserar även på processer 

otillbörligt gynnande av annan part på bolagets bekostnad samt risker för 
förlust eller förskingring. Revisionsplanen godkännes av revisionsutskottet 
och SAS koncernens styrelse.

Kontrollaktiviteter
SAS koncernens ambition är att ha tillräckliga kontrollaktiviteter för att han-

rapporteringen. Detta omfattar även kontrollaktiviteter som förhindrar  
oegentligheter. Kontrollaktiviteterna omfattar bland annat den interna kon-

inrapportering i koncernens koncernrapporteringssystem. SAS koncernen 
har ekonomiansvariga personer, både centralt och lokalt, med ansvar för 

Kontrollmål och utvärderingar 
-

mål i ledningsprocessen, bokslutsprocessen, intäktsprocessen, inköpspro-
cessen, löneprocessen samt kapitalförvaltningsprocessen. Dessa kontrollmål 
inkluderar även IT-kontroller som säkrar ändringshantering, användaradmi-
nistration och rutiner och ansvar. Ledningen i samtliga enheter och dotter-
bolag genomför årligen en egen utvärdering av den interna kontrollen med 
avseende på uppfyllande av kontrollmålen, inklusive dokumentation av pro-
cesserna i kontrollaktiviteterna. Denna kontroll och utvärdering omfattar 
även processer som utförs av tredje part. Utvärderingen granskas även av 
de externa revisorerna som gör en självständig bedömning av status och 
förbättringspotentialer. Vid ej godkända bedömningar, där de externa revi-
sorernas bedömning är styrande, upprättas åtgärdsplaner vilka är föremål 
för uppföljning. Den totala bedömningen vid den granskning som utfördes 

-
fredsställande och resultatet uppgick till 93% vilket innebar ett oförändrat 
resultat jämfört med föregående år. I tillägg till detta fokuseras på olika för-

-
ten av enheterna och dotterbolagen inom koncernen. 

De revisioner som internrevisionen utför resulterar i samtliga fall i re-
kommendationer som är graderade utifrån ett riskperspektiv. Internrevisio-
nen har under året bland annat fokuserat på IATA Clearing House-Processen 
i SAS koncernen, Contract Management-processerna  för SAS Multi-Market 
och Star Alliance Corporate Plus-avtal, processen för delegering av ekono-
miska befogenheter i SAS koncernen,  processen för Corporate Governance, 
processerna för kostnads- , intäktskontroll och materialförsörjning i Blue1 , 

-
kontroll inom utvalda delar av försäljningsorganisationen utanför Skandina-
vien. Därutöver har uppföljningsrevisioner genomförts vad gäller processen 
för reseräkningsrutiner i SAS koncernen och processen för styrning av 
marknadsföringsrelaterade kontrakt och avtal.

Information och kommunikation
SAS koncernens ambition är att informations- och kommunikationsvägar 

ändamålsenliga och kända i koncernen. Policies och riktlinjer avseende den 

genom direkt distribution via elektronisk post men även genom intranätet 

”SAS Group Financial Guide”. SAS koncernens publicerade externa rappor-
ter bygger på rapportering från samtliga legala enheter i enlighet med en 
standardiserad rapporteringsrutin.
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Finansiell information som lämnas regelbundet:

 
investerare och media vid publicering av viktig information

sida www.sasgroup.net

SAS koncernens redovisningsprinciper och eventuella förändringar kom-
municeras alltid genom direktutskick samt genom kontinuerliga möten 
med ekonomiansvariga i enheterna och dotterbolagen. Samtliga enheter 
och dotterbolag avger dessutom varje månad en verksamhetsrapport, in-

koncernen en informationspolicy för informationsgivning till aktiemarkna-
den och en Investor Relations policy som är fastlagd av SAS koncernens  
styrelse. Denna policy, som är tillgänglig på SAS koncernens hemsida  
under Investor Relations, anger vad, på vilket sätt samt hur information ska 
hanteras. 

Uppföljning
Uppföljning och kontinuerlig utvärdering av efterlevnad av policies och  
riktlinjer såväl som uppföljning av rapporterade brister görs regelbundet.  
I samband med uppföljning av åtgärdsplaner för noterade brister i ”self  

-
ner från den externa och interna revisionen samt status avseende åtgärder 
sammanställs på ett överskådligt sätt och presenteras för koncernledningen 

styrelsemöte och möten i revisionskommittén.

SAS koncernens legala struktur 14 mars 2012

Affärsmodell och ansvarsområden

CFO Chefsjurist

VD och koncernchef

Styrelsen

Operations HR & KommunikationSales & MarketingCommercial Infrastructure och M&A
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Jens Erik Christensen, född 1950
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2006.  

 Ordförande i Scandinavian  
Private Equity A/S, Dansk Merchant Capital A/S, 
Alpha Holding A/S, Vördur Tryggingar hf. Vice-
ordförande i BankNordik A/S. Ledamot i Nemi 
Forsikring A/S, Andersen&Martini A/S, Læger-
nes Pensionskasse, Skandia Liv AB, TK Develop-
ment A/S, Nordic Corporate Investment A/S, 
medlem av danska regeringens infrastruktur-
kommission.  Cand. act. Københavns 
Universitet. 

 VD för Codan A/S, VD för Codan Försäk-
ring A/S och VD för Trygg-Hansa AB samt med-
lem av Executive Committee i Royal & Sun 
Alliance plc 1999 – 2006, dessförinnan styrelse-

-
siella sektorn.  12 666.

Vice ordförande Jacob Wallenberg,  

född 1956
Vice ordförande i SAS ABs styrelse sedan 2001. 

 Styrelseordförande i Investor 
AB. Vice ordförande i Atlas Copco AB, Ericsson 
AB och SEB samt styrelseledamot i ABB Ltd, The 
Coca-Cola Company, Knut och Alice Wallenbergs 
Stiftelse och Handelshögskolan i Stockholm.  

 B.Sc. Economics och MBA Wharton 
School, University of Pennsylvania. 

 Vice ordförande  
i Stockholms Handelskammares Service AB, 
Electrolux AB och styrelseledamot i Svenskt  
Näringsliv och Nobelstiftelsen.   
10 000.

Styrelse
Styrelsen ansvarar för koncernens organisation och förvaltning samt för att kontrollen av bokföringen och de ekonomiska  
förhållandena i övrigt är betryggande samt tillsättande av VD. Samtliga bolagsstämmovalda styrelseledamöter är oberoende  
i förhållande till bolaget och bolagsledningen. Stämman 2011 beslutade i enlighet med valberedningens förslag om omval av 
följande styrelseledamöter i SAS AB: Fritz H. Schur, Jens Erik Christensen, Dag Mejdell, Timo Peltola, Jacob Wallenberg,  
Monica Caneman och Gry Mølleskog. Till styrelsens ordförande omvaldes Fritz H. Schur. Inga aktiekonvertibler eller optioner 

Andre vice ordförande Dag Mejdell,  

född 1957
Andre vice ordförande i SAS ABs styrelse sedan 
2008. VD och koncernchef i Posten Norge AS. 

 Ordförande i Arbeidsgiver-
föreningen Spekter och International Post Cor-
poration. Vice ordförande i Orkla ASA (bedrifts-
forsamlingen) och EDB Ergo Groups styrelse. 
Styrelseledamot i IK Investment Partners.  

 MBA från Norges Handelshøyskole. 
 VD och 

koncernchef för Dyno Nobel ASA. Styrelseordfö-
rande för Svenska Handelsbanken, Region Norge. 
Styrelseledamot i DYWIDAG System International 
GmbH.  4 214.

Gry Mølleskog, född 1962
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2010. Chef 
vid norska Kronprinsparets stab. 

 Styrelseordförande Norsk Folkemu seum. 
Styrelseledamot i Norwegian Property ASA.  

 Studier från Universitetet i Oslo och 
Handelshøyskolen BI. 

 Senior Vice President SAS Airlines, 
Senior Client Partner i Korn/Ferry International. 
Styrelsemedlem i Hurtigruten ASA, Oslotrikken 
AS, DnBNOR Finans, Posten Norge och Steen 
og Ström.  666.

Monica Caneman, född 1954
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2010. 

 Styrelseordförande i Fjärde AP Fonden, 
Allenex AB, Arion Bank hf, Frösunda LSS AB och 
Big Bag AB. Styrelseledamot i Schibsted ASA, 
Storebrand ASA, Poolia AB, My Safety AB, Inter-
mail A/S och SOS Barnbyar.  Civileko-
nom, Handelshögskolan i Stockholm. 

 Styrelseordförande 
i EDT AS och Interverbum AB. Styrelseledamot i 
Resco AB, Nocom AB, Akademikliniken AB, Nya 
Livförsäkrings AB SEB Trygg Liv, XponCard  
Group AB, Lindorff Group AB, Citymail Group 
AB, EDB Business Partner ASA, Nordisk Energi-
förvaltning ASA och Svenska Dagbladet AB.  

 4 000.

Ordförande Fritz H. Schur, född 1951
Ordförande i SAS ABs styrelse sedan april  
2008. Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2001. 

 Styrelseordförande för före-
tagen i Fritz Schur Gruppen. Ordförande i 
PostNord AB, DONG Energy A/S, F. Uhrenholt 
Holding A/S, Relationscore ApS och C.P. Dyvig 
& Co A/S. Vice ordförande i Brd. Klee A/S.  

 B.Sc. Economics and Business  
Administration. 

 Ordförande i Det Danske Klasse-
lotteri A/S, SN Holding A/S, CVI A/S och Post 
Danmark A/S samt vice ordförande i Interbank 
A/S. Styrelseledamot i De Post NV/La Poste SA, 

 40 000.
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Revisorer
Deloitte AB

Huvudansvarig revisor
Jan Palmqvist, född 1962,  
Auktoriserad revisor. Utsedd 2011.

Övriga större uppdrag
AFA Försäkring, Nordisk Renting och  
Läns försäkringar Stockholm.

Styrelsesekreterare
Mats Lönnkvist, chefsjurist SAS koncernen  
och medlem av koncernledningen. 

Arbetstagarrepresentant  

Ulla Gröntvedt, född 1948
Verksam i Scandinavian Airlines i Sverige.  
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2001. 

 2 000. 
Suppleanter: Sven Cahier, förste suppleant.  

 0  
Christian Anderström, andre suppleant.  

 400. 

Arbetstagarrepresentant  

Anna-Lena Gustafsson, född 1959
Verksam i Scandinavian Airlines i Danmark.  
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan september 
2011.  0. 
Suppleanter: Bo Nielsen, förste suppleant.  

 392.  
Per Weile, andre suppleant.  

 200.

Arbetstagarrepresentant  

Elisabeth Goffeng, född 1957
Verksam i Scandinavian Airlines i Norge.  
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan maj 2011.  

 0.  
Suppleanter: Trygve Skogseide, förste suppleant. 

 0.  
Asbjörn Wikestad, andre suppleant.  

 0.

Timo Peltola, född 1946
Ledamot i SAS ABs styrelse sedan 2005. 

 Ordförande i Neste Oil. Vice ordförande 
i TeliaSonera. Styrelseledamot i AW Energy Oy, 
CVC Capital Partners Advisory Board. Citigroup’s 
Nordic Advisory Board member.  
Ekonom examen, Handelshögskolan Åbo. Stu-
dier vid IMI Geneva. Ekonomie doktors grad  
honoris causa, Svenska Handelshögskolan i  
Helsingfors samt Handelshögskolan i Åbo.  

 Ord-
förande i Ilmarinen, Merita bank, Amer-group, 
Instrumentarium samt vice ordförande i Nordea. 
Styrelseledamot i Huhtamaki Oyj, CEO i Huhta-
maki Oyj 1988–2004.  2 000.
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Koncernledning
 

kommunikationen med aktiemarknaden samt andra koncernövergripande frågor. Medlemmarna i koncernledningen tillsätts 
och leds av VD i samråd med styrelsen. Det är enbart VD som rapporterar till styrelsen medan övriga koncernmedlemmar  
rapporterar till VD. Koncernledningen har fördelat ansvaret inbördes vad gäller koncernens affärsstyrning och har normalt  
protokollförda möten varannan vecka.

Rickard Gustafson, född 1964
Verkställande direktör och koncernchef
Medlem av SAS Group Management från den  
1 februari 2011. Tidigare olika ledande befatt-
ningar inom GE Capital, både i Europa och USA, 
och 2006–2011 VD på Codan/Trygg-Hansa.  

 inga.   
Civilingenjör Industriell Ekonomi.  
40 000. 

Göran Jansson, född 1958
Vice VD och CFO
Medlem av SAS Group Management sedan 
2011. Från och med den 1 mars 2011 efterträdde 
Göran Jansson CFO Mats Lönnqvist som lämnade 
sitt uppdrag för SAS den 1 april 2011. Tidigare 
CFO och vice koncernchef i Assa Abloy. 

 Styrelseordförande i nWise AB. 
Styrelse ledamot i Axis Communication AB. 

 Civilekonom från Stockholms Universitet. 
 0

Henriette Fenger Ellekrog, född 1966
Vice VD och koncerndirektör, Human  
Resources & Kommunikation
Medlem av SAS Group Management från den  
1 oktober, 2007. Sedan 2007 ansvarig för  
Human Resources, och sedan 2010 ansvarig för 
Kommunikation och Strategi.  1998–
2007 ledande befattningar inom TDC A/C, senast 
som HR & Chief of Staff Senior Executive Vice 
President. Dessförinnan befattningar och chefs-
poster på Mercuri Urval A/S och Peptech (Europe) 
A/S.  Ordförande för 
Svenska Flygbranschen, Styrelseledamot i 
Svenskt Flyg, Daycatch A/S, Fonden for Dansk-
Norsk Samarbejde, Advisory Board för kvinnor i 
ledande befattningar och styrelser för Dansk In-
dustri och Rektoratets Rådgivningspanel, Køben-
havns Universitet.  Cand.ling.merc. 
vid Handelshøjskolen i København.  
12 200.

Flemming J. Jensen, född 1959
Koncerndirektör Operations
Medlem av SAS Group Management sedan 14 
september, 2011. Flemming J. Jensen har sedan 
1989 arbetat för SAS och sedan 2008 i ett antal 
ledande befattningar inom SAS produktion så-

CPH. Under perioden 2002–2008 var han Chief 
Pilot och var innan dess pilot. 

 Ledamot i Industriens Arbejdsgivere i 
København (IAK).  Pilot i Det Danske 
Flyvevåben.  14 100.

Joakim Landholm, född 1969  
Koncerndirektör Commercial
Medlem av SAS Group Management från  
16 januari 2012. Joakim Landholm kommer från 

Scandinavia, som omfattar Trygg-Hansa och  
Codan. Han har i övrigt en bred bakgrund inom 
ledarskap, strategiskt och analytiskt arbete från 
GE Money Bank, Accenture och Swedbank.

 inga.   
Civilekonomexamen från Handelshögskolan  
i Stockholm.  0

Mats Lönnkvist, född 1955
Koncerndirektör, chefsjurist
Medlem av SAS Group Management sedan 2009. 
Ansvarig för Legal, Insurance och Public Affairs 
samt styrelsesekreterare i SAS AB. 

 Olika juristbefattningar  
-

heimer & Zetterlöf 1984–1988. 
 inga.  Jur.kand.examen från 

Uppsala Universitet.  2 704. 
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Eivind Roald, född 1966  
Koncerndirektör Sales & Marketing
Medlem av SAS Group Management från 1 april, 
2012. Eivind Roald kommer från Hewlett Packard 
i Norge, där han var VD, och har innan sina sju år i 
HP, åtta års  bakgrund från bl.a. Accenture. 

 Inga.  Bachelor from 
BI Norwegian Business School.  0

Benny Zakrisson, född 1959
Koncerndirektör Infrastructure och M&A
Medlem av SAS Group Management sedan  
14 juni 2007 och ansvarig för Infrastructure och 
M&A. Tidigare Senior Vice President Corporate 
Advisory SAS Group 2003–2007, Vice President 
Corporate Advisory/Finance SAS Group 1993–
2003, Director Corporate Taxes, SAS Group 
1990–1993.  Scandic 
Hotels AB, iCell (publ) och iTELL (publ). 

 Jur kand från Stockholms Universitet.  
 

annan förvaltning.
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Styrelsen och verkställande direktören intygar härmed att årsredovisningen har upp-

rättats enligt Årsredovisningslagen samt RFR 2.1. Redovisning för juridiska personer, 

och ger en rättvisande bild av företagets ställning och resultat och att förvaltningsbe-

rättelsen ger en rättvisande översikt över utvecklingen av företagets verksamhet, ställ-

ning och resultat samt beskriver väsentliga risker och osäkerhetsfaktorer som företa-

get står inför.

Styrelsen och verkställande direktören intygar härmed att koncernredovisningen har 

upprättats enligt International Financial Reporting Standards (IFRS), såsom de anta-

gits av EU, och ger en rättvisande bild av koncernens ställning och resultat och att för-

valtningsberättelsen för koncernen ger en rättvisande översikt över utvecklingen av 

koncernens verksamhet, ställning och resultat samt beskriver väsentliga risker och 

osäkerhetsfaktorer som de företag som ingår i koncernen står inför.

 

  Stockholm 14 mars 2012

  Fritz H. Schur 

  Styrelsens ordförande

 Jacob Wallenberg Dag Mejdell Monica Caneman  

 Vice ordförande Andre vice ordförande Styrelseledamot 

 Jens Erik Christensen Gry Mølleskog Timo Peltola

 Styrelseledamot Styrelseledamot Styrelseledamot

  Elisabeth Goffeng Ulla Gröntvedt Anna-Lena Gustafsson 

 Styrelseledamot Styrelseledamot Styrelseledamot

  Rickard Gustafson

  Verkställande direktör och koncernchef

Årsredovisningen och koncernredovisningen har som framgår av ovan, godkänts för utfärdande av styrelsen den 14 mars 2012.  

Koncernens reslutat- och balansräkning och moderföretagets resultat- och balansräkning blir föremål för fastställelse på årsstämman den 19 april 2012.

Vår revisionsberättelse har avgivits den 14 mars 2012

Deloitte AB

Jan Palmqvist

Auktoriserad revisor
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Revisionsberättelse

Rapport om årsredovisningen och koncernredovisningen

Vi har reviderat årsredovisningen och koncernredovisningen för SAS AB för år 2011 med 

undantag för bolagsstyrningsrapporten på sidorna 89–99. Bolagets årsredovisning och 

koncernredovisning ingår i den tryckta versionen av detta dokument på sidorna 46–100.

Det är styrelsen och verkställande direktören som har ansvaret för att upprätta en års-

redovisning som ger en rättvisande bild enligt årsredovisningslagen och en koncern-

redovisning som ger en rättvisande bild enligt internationella redovisningsstandarder, 

såsom de antagits av EU, och årsredovisningslagen, och för den interna kontroll som 

styrelsen och verkställande direktören bedömer är nödvändig för att upprätta en års-

redovisning och koncernredovisning som inte innehåller väsentliga felaktigheter, vare 

sig dessa beror på oegentligheter eller på fel.

Vårt ansvar är att uttala oss om årsredovisningen och koncernredovisningen på grund-

val av vår revision. Vi har utfört revisionen enligt International Standards on Auditing 

och god revisionssed i Sverige. Dessa standarder kräver att vi följer yrkesetiska krav 

samt planerar och utför revisionen för att uppnå rimlig säkerhet att årsredovisningen 

och koncernredovisningen inte innehåller väsentliga felaktigheter.

En revision innefattar att genom olika åtgärder inhämta revisionsbevis om belopp 

och annan information i årsredovisningen och koncernredovisningen. Revisorn väljer 

vilka åtgärder som ska utföras, bland annat genom att bedöma riskerna för väsentliga 

felaktigheter i årsredovisningen och koncernredovisningen, vare sig dessa beror på 

oegentligheter eller på fel. Vid denna riskbedömning beaktar revisorn de delar av den 

interna kontrollen som är relevanta för hur bolaget upprättar årsredovisningen och 

koncernredovisningen för att ge en rättvisande bild i syfte att utforma gransknings-

åtgärder som är ändamålsenliga med hänsyn till omständigheterna, men inte i syfte  

att göra ett uttalande om effektiviteten i bolagets interna kontroll. En revision innefattar 

också en utvärdering av ändamålsenligheten i de redovisningsprinciper som har an-

vänts och av rimligheten i styrelsens och verkställande direktörens uppskattningar i  

redovisningen, liksom en utvärdering av den övergripande presentationen i årsredo-

visningen och koncernredovisningen.

Vi anser att de revisionsbevis vi har inhämtat är tillräckliga och ändamålsenliga som 

grund för våra uttalanden.

Enligt vår uppfattning har årsredovisningen upprättats i enlighet med årsredovis-

ningslagen och ger en i alla väsentliga avseenden rättvisande bild av moderbolagets  

 

-

rättats i enlighet med årsredovisningslagen och ger en i alla väsentliga avseenden rätt-

-

gits av EU, och årsredovisningslagen. Våra uttalanden omfattar inte bolagsstyrnings-

rapporten på sidorna 89–99. Förvaltningsberättelsen är förenlig med årsredovisning-

ens och koncernredovisningens övriga delar.

Vi tillstyrker därför att årsstämman fastställer resultaträkningen och balansräk-

ningen för moderbolaget och koncernen.

Rapport om andra krav enligt lagar och andra författningar

Utöver vår revision av årsredovisningen och koncernredovisningen har vi även revide-

rat förslaget till dispositioner beträffande bolagets vinst eller förlust, samt styrelsens 

och verkställande direktörens förvaltning för SAS AB för år 2011. Vi har även utfört en 

lagstadgad genomgång av bolagsstyrningsrapporten.

Det är styrelsen som har ansvaret för förslaget till dispositioner beträffande bolagets 

vinst eller förlust, och det är styrelsen och verkställande direktören som har ansvaret 

för förvaltningen enligt aktiebolagslagen samt att bolagsstyrningsrapporten på sidorna 

89–99 är upprättad i enlighet med årsredovisningslagen.

Vårt ansvar är att med rimlig säkerhet uttala oss om förslaget till dispositioner beträf-

fande bolagets vinst eller förlust och om förvaltningen på grundval av vår revision. Vi 

har utfört revisionen enligt god revisionssed i Sverige. Som underlag för vårt uttalande 

om styrelsens förslag till dispositioner beträffande bolagets vinst eller förlust har vi 

granskat om förslaget är förenligt med aktiebolagslagen.

Som underlag för vårt uttalande om ansvarsfrihet har vi utöver vår revision av års-

redovisningen och koncernredovisningen granskat väsentliga beslut, åtgärder och för-

hållanden i bolaget för att kunna bedöma om någon styrelseledamot eller verkställande 

direktören är ersättningsskyldig mot bolaget. Vi har även granskat om någon styrelse-

ledamot eller verkställande direktören på annat sätt har handlat i strid med  

aktiebolagslagen, årsredovisningslagen eller bolagsordningen.

Vi anser att de revisionsbevis vi inhämtat enligt ovan är tillräckliga och ändamåls-

enliga som grund för våra uttalanden.

Därutöver har vi läst bolagsstyrningsrapporten och baserat på denna läsning och 

vår kunskap om bolaget och koncernen anser vi att vi har tillräcklig grund för våra utta-

landen. Detta innebär att vår lagstadgade genomgång av bolagsstyrningsrapporten 

har en annan inriktning och en väsentligt mindre omfattning jämfört med den inrikt-

ning och omfattning som en revision enligt International Standards on Auditing och 

god revisionssed i Sverige har. 

Vi tillstyrker att årsstämman disponerar vinsten enligt förslaget i förvaltningsberättel-

sen och beviljar styrelsens ledamöter och verkställande direktören ansvarsfrihet för  

räkenskapsåret.

En bolagsstyrningsrapport har upprättats, och dess lagstadgade information är 

förenlig med årsredovisningens och koncernredovisningens övriga delar.

Stockholm den 14 mars 2012 

Deloitte AB

Jan Palmqvist

Auktoriserad revisor
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Aktierelaterade nyckeltal

2011 2010 2009 2008 2007 2006

Börsvärde, MSEK

Omsättning antal aktier, miljoner1 271,2 79,2 9,2

Omsättning aktier, MSEK

Antal aktier, miljoner

Resultat efter skatt minus minoritetsintresse, SEK per aktie2

2

Utdelning, SEK 0 0 0 0 0 0

Utdelning i % av vinst efter skatt 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Direktavkastning 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Eget kapital, SEK per aktie2

2 119,10

Intäkter, SEK per aktie2

Kursrelaterade nyckeltal, SEK 2011 2010 2009 1 2008 1 2007 1 2006 1

21% 117%

De 20 största aktieägarna i SAS koncernen1

2011-12-31 Antal aktier Ägarandel

Svenska staten

Danska staten

Norska staten

Unionen

0,9%

 

Övriga aktieägare

Totalt 100,0%

Aktiefördelning

2011-12-31

Antal  
aktie-
ägare

Antal  
röster

% av  
aktie-

kapital

% av 
alla  

aktie-
ägare

1–1 000

2,2%

10 001–100 000 1,7%

100 001–1 000 000 0,1%

1 000 001– 0,0%

Okända aktieägare 2,1%

Totalt 100,0% 100,0%

Omsatta aktier per börs

Värde, MSEK Antal, miljoner

2011 2010 Förändr 2011 2010 Förändr

11%

Oslo

Totalt 4 900 –49% 309,8 271,2 14%
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Förändring av aktiekapital1

Aktierelaterade nyckeltal Händelse Antal nya aktier
Totalt antal  

aktier
Nom. värde/ 

aktie SEK
Nominellt  

aktiekapital

maj-01 Bolagsregistrering 10

jul-01 Apportemission 10

aug-01 Apportemission 10

maj-05 Nyemission 10

Nyemission

apr-10 Nyemission

jun-10 Sammanläggning -

Antal aktieägare per börs

2011 2010 2009

Oslo

Totalt

SAS AB Reuters Bloomberg
Aktie-

fördelning

SAS SS

Oslo SAS NO

Kapitalmarknadsaktiviteter

2011 2010 2009

11

16 11

Gruppresentationer 31

153

Analytiker som följer SAS

Skandinaviska aktieanalytiker Kontakt

Nordea

Vilis Eizentas

Internationella aktieanalytiker Kontakt

RBS



2011 2010 2009 2008 2007 2006 2004 2003 2002

127

1

1

1

1 72,7

 
Viktrelaterade nyckeltal2

700

 

70,7

10,12 9,72

 
Nyckeltal för kostnader och effektivitet

1,02 0,92

970 707

 
Intäktsrelaterade nyckeltal

1,12 1,27 1,12 1,10 1,11 1,27

 
0,92 0,91 0,92 0,72 0,97

 
Miljönyckeltal

2
, gram/passagerarkm 122 121 127

91 90 100

50

60

70

80

11100908070605040302

1,0

1,2

1,4

1,6

% SEK

0,6

0,8

1,0

1,2

11100908070605040302

SEK

Kabinfaktor och yield 2002–2011 Total enhetskostnad 2002–2011



Resultaträkningar, MSEK 2011 2010 2009 2008 2007 2006 20041 2003 2002

Intäkter

Rörelseresultat före avskrivningar 997

–2 170

Resultatandelar i intresseföretag 12

Resultat vid försäljning av aktier  

 
12 –97

Resultat före skatt, EBT 177

Resultat, EBT, före realisationsresultat  
 

–1 701

Resultat, EBT, före realisationsresultat  
 

727

 
Balansräkningar, MSEK

 

Likvida medel

Totalt eget kapital

Kortfristiga skulder

Balansomslutning

Investeringar –2 299 –9 919

–120

197

Utdelning

 
Nyckeltal

Bruttovinstmarginal, % –2,9 1,9 1,0

 
0,2 –1,1 –0,2

2 –2,2 –11,7 –1,1 0,0

skatt, %2 –12,0 –17,0 –11,7

Justerad soliditet, % 21 27 22 17

 

–2 500

–2 000

–1 500

–1 000

–500

0

500

1 000

1 500

11100908070605040302

MSEK

0

10

20

30

11100908070605040302

%

EBT1 Justerad soliditet 2002–2011



Finansiella nyckeltal, MSEK 2011 2010 2009 2008 2007 2006 20041 2003 2002

 

Resultat före avskrivningar, EBITDA,  

EBITDAR

–199

 

 
Justerat genomsnittligt sysselsatt kapital

 +Totalt eget kapital

– Kapitalandelar i intresseföretag

 +Finansiell nettoskuld

9,1

 

Finansiella intäkter

Finansiella kostnader –2 291

Operationellt leasingkapital

Finansiell nettoskuld

Skuldsättningsgrad2 0,20 1,22 0,07 1,17

 
eget kapital 1,07 1,17 2,21 2,01

 
eget kapital 1,70 0,92 2,90 2,91

Räntekostnader/genomsnittlig  

–1,9 0,0 0,7

 
 

0,50

1,25

2,00

2,75

3,50

11100908070605040302

 

0

5

10

15

20

11100908070605040302

%

Justerad skuldsättningsgrad1CFROI1 2002–2011
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AEA

ASK, offererade säteskilometer Antalet tillgängliga passagerarsäten mul

ATK, Offererade tonkilometer

Rörelseresultatet ökat med 

Blocktimmar 

Bruttovinstmarginal 

Börsvärde 
CAGR 

CFROI 
Code-share

Direktavkastning, genomsnittskurs Utdelning i % av genomsnittlig aktie

EASA 

EBITDA, Rörelseresultat före avskrivningar 

EBITDA-marginal 
EBITDAR 

EBITDAR-marginal 
EBT 
EES 
Eget kapital per aktie 

Enhetskostnad, total 

Enhetskostnad, operationell 

Finansiell nettoskuld 

Finansiell leasing 

FTE 
IATA 

ICAO

Interline-intäkter 
Intresseföretag 

IPCC 

IRR Internal Rate of Return – diskonteringsräntan där nuvärdet av ett pro

JAA 

 Finansiell nettoskuld plus nuvärdet 

 Finansiell nettoskuld plus kapitalisera

Justerad skuldsättningsgrad Finansiella nettoskulden plus kapitaliserade 

Justerad soliditet 

Totalt eget kapital, plus över

Kabinfaktor Passagerare 

Kapitalandelsmetoden 

LCC 
Marknadsjusterat sysselsatt kapital 
n.a.
Nettoskuld 
NKI 
NPV 

Offererade säteskilometer 
Offererade tonkilometer 
Operationell leasing 

P/CE-tal 

P/E-tal 

RASK 
Regularitet 

RPK, Betalda passagerarkilometer 

RTK, Betalda tonkilometer 

Räntetäckningsgrad 

Sale and leaseback 

Skuldsättningsgrad 

Soliditet 

Synligt eget kapital 

Sysselsatt kapital 

Total lastfaktor 
Totalavkastning 
WACC 

Wet lease-avtal 
Yield 
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Distributionspolicy
 

www.sasgroup.net

 
 

investor.relations@sas.se

1

19 april 2012 

3 maj 2012

8 augusti 2012

8 november 2012

Februari 2013

Mars 2013
 

 
+46 8 797 14 51 

 
 

SAS koncernens årsstämma hålls den 19 april kl 14.00 

1 Förslag till Årstämman 2012 angående ändrad rapporteringsperiod

Styrelsens förslag till beslut om ändring av bolagsordningen

 
 

 

 

 

 

 

 



Produktion: SAS koncernen och Intellecta Corporate.
Form: Intellecta Corporate.
Foto: Oliver Rossi/Corbis/Scanpix, Peter Knutson, SAS bildbank.
Tryck: TMG Sthlm.
Miljögodkänt papper: Galerie Art Silk.
Produktionen är miljödeklarerad enligt Ecomark
(www.tmgsthlm.se/ecomark).
Totalt CO

2
: 1449 kg. Total energiåtgång: 6100 kWh.

Miljöuppgifterna avser svensk och engelsk upplaga. 341 376

MILJÖMÄRKT

TRYCKSAK



Vår resa mot Excellence har börjat

www.sasgroup.net
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