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Executive Summary  

Over the past years, we have witnessed significant environmental changes and growing concerns 

about climate change. The need of transition towards a greener future has therefore become more 

urgent than ever. As a result, many companies have started to focus more on reducing their carbon 

footprint and implementing new and greener processes. One of these companies is Aalborg 

Portland A/S. Aalborg Portland A/S is a cement factory located in Aalborg and is the company in 

Denmark with the biggest carbon footprint. This is why the green transition is very important and 

relevant in this business case. 

The main purpose of this graduation project has been to investigate the optimization and green 

transition possibilities of Aalborg Portland A/S. This has been in relation to the impact of the 

Danish Tax Legislation and climate changes. The project has involved investigating Aalborg 

Portland A/S’ internal climate targets and analyzing how the Danish Tax Legislation supports these 

ambitions. Additionally various analyses have been made to obtain an understanding of Aalborg 

Portland A/S’ strategic situation and possibilities and threats based on the reality the company 

works in. By doing this it has come to conclusion that Aalborg Portland A/S is extremely sensitive 

to changes in Tax Legislation and legislation in general. There are different initiatives in Denmark 

that are supportive and relevant to the green projects the company is working on. These have been 

discussed in our project to identify the potential challenges by using the initiatives.  

Concluding we have become aware, that it will be critical in the future for the company to adapt to 

the environmental changes. To do this, they will need to invest in and develop innovative solutions 

which needs courage and creativity in the strategic management. By reviewing the internal targets 

and the latest ESG-report by Aalborg Portland A/S we have found out that this is already a big part 

of their plans and budget. Due to the complexity and costs related to these projects, we do find that 

Aalborg Portland A/S and the green transition requires ongoing commitment and support from all 

stakeholders involved and the government in general.  
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1. Indledning 

I de seneste år er der kommet øget fokus på bæredygtighed, grøn omstilling og klimamål. 

Klimaforandringer er en af de største udfordringer, som vores samfund står overfor i dag. 

Klimaforandringerne påvirker både vores natur og miljø, men også vores økonomi, sundhed og 

samfund generelt. Den øgede risiko for diverse katastrofer, som klimaforandringerne medfører, gør 

dem til en seriøs udfordring, som alle dele af vores samfund har ansvar for at løse. Som følge heraf, 

har klimaforandringerne også stor indflydelse på erhvervslivet og virksomhederne. Her er den 

væsentligste udfordring at opretholde en balance mellem økonomisk vækst og bæredygtig 

udvikling. Dette er blandt andet relevant indenfor cementindustrien, som spiller en stor rolle 

indenfor den moderne byggeindustri. Cementindustrien har traditionelt set altid haft en betydelig 

miljøpåvirkning grundet den måde, hvorpå cement produceres. 

Aalborg Portland A/S er en traditionsfyldt virksomhed, som har eksisteret siden 1889 og er 

grundlagt i Aalborg. Lige siden har virksomheden vækstet, og er i dag Danmarks førende producent 

af cement og beton. Virksomheden spiller dermed en vigtig rolle indenfor bygge- og 

anlægsindustrien både nationalt og globalt (Pedersen, M.: 2-10). Derudover er Aalborg Portland 

A/S den virksomhed i Danmark med en af de største CO2-udledninger, og virksomheden udgør 

derfor en væsentlig rolle i den offentlige debat om bæredygtighed og klimaforandringer. Dette kom 

bl.a. til udtryk i valgkampen 2022, hvor Aalborg Portland A/S har været omdrejningspunktet for 

flere klimadebatter (Schjørring, E. & Øyen, M.: 2022). Men hvordan påvirker krav til grøn 

omstilling og klimamålene egentlig driften hos Aalborg Portland A/S?  

Da Aalborg Portland A/S er en dansk virksomhed, påvirkes de i høj grad af både dansk og EU-

baseret lovgivning. EU har sat ambitiøse klimamål for at reducere drivhusgasemissioner og opnå 

en mere bæredygtig fremtid. Konkret omfatter disse mål en reduktion af CO2-udledning på mindst 

55% inden 2030. Der er tale om ambitiøse mål, som kræver en stor indsats fra både regeringer og 

private virksomheder (Guillot, J. D.: 2023) EU’s klimamål og deres indvirkning på Aalborg 

Portland A/S er altså en vigtig faktor at overveje i forbindelse med udarbejdelsen af denne opgave.  

Derudover spiller den nationale lovgivning i Danmark også en vigtig rolle. I Danmark har man 

generelt en ambition om at være et foregangsland på det grønne område, hvor dansk erhvervsliv 

skal spille en aktiv rolle. 
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Den danske klimalov indebærer, at Danmark skal reducere sin CO2-udledning med 70% i 2030 og 

i 2050 vil Danmark være et CO2-neutralt land. Dette lægger naturligvis et pres på de danske 

virksomheder, herunder Aalborg Portland A/S. Man har de seneste år derfor set forskellige tiltag 

både i form af CO2-afgifter og forskellige klimaråd, som skal medvirke til at skabe incitament for 

grøn omstilling. Derudover har man indført forskellige lovmæssige tiltag, som skal støtte 

virksomheder i deres grønne omstilling. Det vil i denne sammenhæng være relevant at kigge 

nærmere på den danske skattelovgivning, samt hvorledes denne kan understøtte en grøn udvikling 

hos dansk erhvervsliv (Overgaard, B.: 25-30).  

2. Problemformulering 

I hvor høj grad er Aalborg Portland A/S’ muligheder for optimering af driften og bæredygtig 

virksomhedsdrift påvirket af lovgivning og klimamål? 

2.1 Præsentation problemfelt 

Vi lever i en verden, hvor der er øget fokus på klimaforandringer og bæredygtighed, som er nogle 

af de største udfordringer, som vores samfund står over for lige nu. Den øgede opmærksomhed på 

en mere bæredygtig livsstil, herunder CO2-udledning, påvirker derfor både private personer såvel 

som erhvervsdrivende virksomheder. Som en af de største CO2-udledere i verden, spiller 

cementindustrien en vigtig rolle i opnåelsen af EU’s klimamål, og det er derfor vigtigt, at 

virksomheder som Aalborg Portland A/S bidrager til den grønne omstilling. Derudover er der et 

stigende krav fra samfundet om, at virksomheders økonomiske vækst tager hensyn til 

miljømæssige faktorer og samfundet generelt. Det er derfor også væsentligt at overveje, hvorledes 

Aalborg Portland A/S kan bidrage til samfundet på den mest bæredygtige og ansvarlige måde. 

Vi vil i denne opgave tage udgangspunkt i Aalborg Portland A/S og forholde os til virksomhedens 

situation samt de mål og ambitioner, som virksomheden har på det grønne område. I lyset af de 

nuværende klimamål og tendenser i samfundet vil vi se på, hvorledes Aalborg Portland A/S kan 

tilpasse sig disse tendenser. Vi vil se på, hvilke muligheder Aalborg Portland A/S har for at 

optimere deres drift og tage del i den grønne omstilling med udgangspunkt i den lovgivning vi har 

i Danmark. Det er særligt skattelovgivningen i Danmark som vi vil undersøge, da denne spiller en 
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stor rolle i hvorvidt det er muligt for Aalborg Portland A/S at omlægge deres forretning og fortsat 

opleve vækst. Vi er derfor interesserede i at belyse, hvorledes den danske stat støtter dansk 

erhvervsliv i denne rejse, og hvorvidt skattelovgivningen kan påvirke virksomhedens muligheder 

for at investere i bæredygtig teknologi og løsninger.  

Derudover vil vi, gennem vores undersøgelse, også opnå forståelse for de forskellige faktorer, der 

påvirker Aalborg Portland A/S’ muligheder og udfordringer som virksomhed. Vi vil undersøge 

selve cementindustrien som branche samt de eksterne faktorer, der har påvirkning på Aalborg 

Portland A/S. Dette skal være medvirkende til at give en forståelse for, hvilke udfordringer Aalborg 

Portland A/S skal tage hensyn til, samt hvilke strategiske muligheder virksomheden potentielt kan 

have. 

2.2.Undersøgelses spørgsmål 

Der søges svar på problemformuleringen ved at undersøge følgende underliggende spørgsmål:  

1. Redegør for Aalborg Portland A/S’ klimapolitik samt selskabets mål for den grønne 

omstilling 

2. Hvordan kan de skattemæssige regler i Danmark understøtte Aalborg Portland A/S’ 

klimapolitik? 

3. Hvilke strategiske muligheder har Aalborg Portland A/S for at leve op til sine 

klimamål? 

3. Metode 

I dette afsnit vil der blive beskrevet og argumenteret for valget af metode i opgaven samt de 

overvejelser, der har ført til disse valg. Metodeafsnittet er opdelt i to dele, hvor den overordnede 

metodiske tilgang for projektet beskrives, efterfulgt af beskrivelsen af de metodiske overvejelser i 

forbindelse med indsamlingen af empiri. Til sidst vil projektets opbygning og faser blive beskrevet, 

for at skabe forståelse for hvordan de enkelte elementer bidrager til helheden af opgaven. 

3.1 Videnskabsteori 

I denne HDR-opgave er der anvendt den induktive metode til at fremskaffe viden. Der er indsamlet 

empiri i form af historisk gennemgang af Aalborg Portland A/S’ klimapolitik og en analyse af den 

danske skattelovgivning. Empirien er blevet brugt til at vurdere, hvilke analyser der er relevante 
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for at besvare problemformuleringen. De valgte analyser har dannet grundlag for vurderingen af 

Aalborg Portland A/S’ måde at håndtere den danske lovgivning vedrørende klimapolitikken.  

Projektet er opdelt i en teoretisk og en analytisk del. Formålet med den teoretiske del er, at give en 

grundlæggende forståelse af teorien, der vil blive anvendt i den analytiske del. Den analytiske del 

vil fokusere på en analyse af de skattemæssige fordele Aalborg Portland A/S kan benytte sig af i 

forhold til den grønne omstilling.  

Datamængden består hovedsageligt af kvalitative data. Dette omfatter lovsamlinger og rapporter, 

herunder Årsrapporter- samt ESG-rapporten for 2022 fra Aalborg Portland A/S. I forbindelse med 

udarbejdelse af opgaven, har vi været i kontakt med virksomheden og forespurgt om et eller flere 

interviews med de ansatte, men det har ikke været muligt at få et interview, da de i virksomheden 

ikke har kunne finde tid. Vi har dog været i kontakt med en talsperson fra virksomheden, som har 

været behjælpelig med den nyeste udarbejdede ESG-rapportering. Vi vurderede derfor at dette var 

fyldestgørende og behjælpelig til besvarelse af vores problemformulering.  

Inden udarbejdelsen af denne opgave blev der udført en omfattende litteraturgennemgang med det 

formål at opnå en oversigt over tidligere studier på området. Der blev foretaget søgninger i 

forskellige danske databaser, herunder blandt andet Aalborg Universitetsbibliotek og Karnow. 

Afslutningsvis kan det nævnes, at der er gjort brug af litteratur fra undervisningen, for at finde 

relevant viden i forhold til besvarelse af opgavens problemformulering. Artikler og anden litteratur 

vil blive præsenteret under litteraturlisten sidst i opgaven.  

3.2 Teoretisk metodevalg 

Generelt blev der i opgaven lagt vægt på at anvende relevante teorier og modeller, som er relateret 

til kernefagene på HDR-studiet. Vi har valgt de teorier og modeller, som vi anser for tilstrækkelige 

til at besvare vores problemformulering og samtidig gøre det muligt at udføre en grundig analyse 

af interne og eksterne faktorer der kan påvirke Aalborg Portland A/S. Til at besvare de forskellige 

underspørgsmål, har vi udvalgt strategiske analysemodeller, for at opnå forståelse af 

virksomhedens placering i forhold til omverdenen og det konkurrerende marked. 

Til besvarelse af første undersøgelsesspørgsmål blev der udarbejdet en redegørelse af Aalborg 

Portland A/S’ klimapolitik. For at sammenholde virksomhedens politik med den offentlige 
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lovgivning blev der foretaget en grundig gennemgang af relevant lovgivning og retningslinjer på 

området.  

Besvarelsen af undersøgelsesspørgsmål to, blev lavet ud fra en analyse af de skattemæssige 

løsninger for virksomheden. For at besvare undersøgelsesspørgsmålet blev der foretaget en 

omfattende gennemgang af relevant lovgivning og regler vedrørende skat og beskatning generelt, 

herunder en grundig gennemgang af den danske lovgivning og regler om skattefradrag og 

skattepligt. Der er blevet lagt særlig vægt på at inddrage relevant lovgivning og regler på de 

forskellige områder for at kunne give en dybdegående og nuanceret analyse af de forskellige 

problemstillinger herunder. Der er derfor blevet brugt relevante retskilder til emnet 

Makroanalyse: 

For at besvare det tredje undersøgelsesspørgsmål har vi valgt at benytte PESTEL-analysen.  

Modellen bruges til at beskrive de eksterne faktorer i omverdenen som kan påvirke Aalborg 

Portland A/S. Formålet med analysemodellen er at synliggøre de samfundsmæssige makrofaktorer 

der kan påvirke virksomhedens præstationer og resultater. Vi har valgt at anvende PESTEL frem 

for PEST-analysen, da PESTEL inkluderer yderligere to faktorer, nemlig miljømæssige og 

juridiske forhold. Disse faktorer anses som værende betydelige for Aalborg Portland A/S, da 

virksomheden er tæt forankret i samfundet på grund af sit produkt og betydning for klimaet. Hvis 

disse faktorer udelades fra analysen, vil det ikke give et retvisende billede af virksomhedens 

makromiljø.  

Mikroanalyse: 

Ved tredje undersøgelsesspørgsmål, har vi valgt at se på Aalborg Portland A/S’ mål for 

klimapolitikken fra et strategisk synspunkt. Vi har valgt at anvende Porters five forces til vores 

mikroanalyse. Modellen er anvendt til at beskrive mikromiljøet omkring Aalborg Portland A/S og 

kan dermed anvendes til at analysere konkurrencesituationen på markedet. Formålet med modellen 

er at identificere de væsentlige konkurrencekræfter på markedet. Dette kan delvis belyse hvordan 

markedet udvikler sig, samt identificere strategiske muligheder og trusler som Aalborg Portland 

A/S står overfor. 
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Intern analyse: 

I den interne analyse undersøger og analysere virksomheden sine egne interne evner. Her 

analyseres virksomhedens strategiske ledelse ved benyttelse af de syv ”key leadership tasks”. De 

giver en fin identifikation af hvilke kompetencer ledelsen i Aalborg Portland A/S skal have for at 

komme i mål med den grønne omstilling og deres klimamål. For at komme nærmere Aalborg 

Portland A/S’ håndtering af den grønne omstilling, analyserer vi på den cirkulære økonomi.  

3.3 Kildekritik 

Da opgaven primært fokuserer på lovgivningen, vil opgaven primært anvende retskilder som 

kilder. Det er afgørende at sikre pålideligheden af de anvendte datakilder for at sikre validiteten og 

troværdigheden af opgaven. Vi har derfor anvendt den kildekritiske metode til at evaluere kildernes 

oprindelse og værdi i forhold til opgavens formål. Vi har været opmærksomme på, hvorvidt de 

brugte retskilder er forældede eller udskiftet med andre retskilder. Vi har bl.a. anvendt 

retsinformation.dk som kilde, når vi har gjort brug af lovgivning og som vi vurderer er en pålidelig 

kilde. Årsagen til denne vurdering skal ses i lyset af, at der er tale om en offentlig drevet 

hjemmeside og ansvaret for indholdet er produceret og ejet af folketinget og ministerierne.  

Vi vil anvende både primære og sekundære kilder. De primære kilder i opgaven er blandt andet 

offentlige tilgængelige årsrapporter samt tilsendt ESG rapport. Årsrapporterne anvendes til at se 

på nøgletal og ESG-rapportering. De sekundære kilder er blandt andet artikler, statistikker og anden 

relevant litteratur.  Artiklerne vil blive brugt til at belyse problemformuleringen.  

De primære kilder vurderes til at være pålidelige, da de ikke indeholder subjektivitet. Der er 

benyttet sekundære data fra branche- og interesseorganisationer, og for at sikre pålideligheden af 

disse kilder er hensigten med artikler og pressemeddelelser blevet vurderet. Der er lagt særlig fokus 

på, om indsamlet data fra branche og interesseorganisationer indeholder subjektive holdninger. 

3.4 Opgavens struktur 

Vores tilgang til opgaven vil være at opdele alle berørte emner i tre punkter, en beskrivelse af 

problemstillingen, en diskussion heraf og en delkonklusion på hver problemstilling. Dette vil 

skabe et overblik over besvarelsen og give en naturlig vej fra problemstilling til konklusion. Vi 

sikrer hermed at vi ikke konkluderer på noget, som ikke er blevet diskuteret eller analyseret.  
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Opgaven er opdelt i følgende kapitler: 

Kapitel 1 - Indledning:  

Kapitel et indeholder indledning, hvor emnet præsenteres.  

Kapitel 2 – Problemformulering: 

Anden kapitel indeholder problemformulering inklusiv tilhørende undersøgelsesspørgsmål samt 

beskrivelse af problemfeltet.  

Kapitel 3 – Metode 

Indeholder model og metodevalg samt opgavens struktur. Indeholder endvidere en redegørelse 

for hvilken videnskabelig teoretisk tilgang der anvendes til at indsamle empiri, og hvordan disse 

overvejelser har indflydelse på udfærdigelsen af opgaven.  

Kapitel 4 – Afgrænsning 

Uddyber hvilke problemstillinger som også kan analyseres når vi snakker bæredygtighed og 

ESG-rapportering samt overvejelser og fravalg med begrundelse heraf.   

Kapitel 5 – Aalborg Portland A/S klimapolitik og mål 

Kapitlet går i dybden med Aalborg Portland A/S klimapolitik og mål. Endvidere vil kapitlet 

belyse de politiske lovgivninger og klimamål samt hvad Aalborg Portland A/S har af planer for at 

imødekomme disse samt hvad de allerede gør for at tilpasse og udvikle sig. Kapitel fem vil 

medvirke til at besvare undersøgelsesspørgsmål et.  

Kapitel 6 – Skattemæssige muligheder for optimering af driften hos Aalborg Portland A/S 

Kapitlet indeholder kort redegørelse af de forskellige skattemæssige muligheder samt analyse 

heraf. Der uddybes og analyseres på hvilke skattemæssige muligheder Aalborg Portland A/S bør 

benytte samt hvilke paragraffer der understøtter lovgivningen hertil. Kapitlet vil være 

medvirkende til at besvare undersøgelsesspørgsmål to.  

Kapitel 7 – Strategiske muligheder for Aalborg Portland A/S 

Kapitel syv vil være en analyse af Aalborg Portland A/S strategiske muligheder i forhold til deres 

eksterne og interne faktorer. Analysen vil være på baggrund af teori samt strategiske modeller. 

Kapitel tre vil afslutningsvis besvare sidste undersøgelsesspørgsmål.  
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Kapitel 8 – Konklusion 

Kapitel otte omhandler første del af afslutningen på opgaven og indeholder en konklusion om 

opgavens problemformulering. 

Kapitel 9 – Perspektivering 

Indeholder anden del af afslutningen med en perspektivering, som vil omfatte de refleksioner 

som er fremkommet i forbindelse med udarbejdelsen af opgaven. 

Kapitel 10 – Litteraturvalg og kildekritik 

Kapitel ti er en oversigt over alt litteratur som er blevet brugt i forbindelse med udarbejdelsen af 

opgaven. Her vil også fremgå oversigt over anvendte figurer i opgaven. 

Kapitel 11 – Bilag 

Til slut fremgår en oversigt over bilagene i opgaven. Bilagene tilknyttet denne opgave er artikler 

som er blevet brugt samt 2022 Årsrapport- og ESG-rapport fra Aalborg Portland A/S. 

4. Afgrænsning 

I forhold til opgavens størrelsesmæssige omfang og emnemæssige indhold, har det været 

nødvendigt at foretage afgrænsninger.  

Indenfor det valgte emne, har det været muligt at undersøge mange forskellige problemstillinger, 

da bæredygtig virksomhedsdrift og grøn omstilling er et bredt emne. Det kunne i udgangspunktet 

derfor være interessant at undersøge den danske klimalovgivning, og potentielt belyse hvorvidt 

denne kan medføre nedlukning af danske virksomheder. I sammenhæng med dette kunne det også 

være interessant at undersøge, hvorledes Aalborg Portland A/S er påvirket af indførslen af CO2-

kvoter og i fremtiden vil håndtere omlægningen af energiafgiften til en CO2-afgift fra 2025. Dette 

har vi dog valgt at afgrænse os fra i vores opgave, da vi efter flere overvejelser fandt andre 

problemstillinger mere relevante at undersøge. 

Vi har undersøgt hvilke former for rapporteringsstandarder der findes indenfor klima- og CSR 

rapportering, og vi er blevet bekendte med at der findes flere forskellige standarder. Disse består 

bl.a. af: ESG, Global Reporting Initiative (GRI), The Task Force on Climate-related Financial 

Disclosures (TCFD) og SASB-rapporteringsguide. Iblandt disse er ESG nok den mest omtalte pt, 
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da denne er aktuel hos mange større danske virksomheder (Schefte & Magelund.: 221-225). I 

henhold til den problemformulering, vi vil undersøge, er vi dog endt med ikke at medtage 

gennemgang af rapportering i regnskabet. Dette skyldes, at vi har valgt at fokusere på skatteret og 

strategi, og vi vurderede at opgaven ville blive for omfattende, hvis rapportering på ESG også 

skulle analyseres og indgå i opgaven. 

I forhold til fagkombinationen på HD-uddannelsen og denne udarbejdet opgave, vurderes det mest 

relevant at fokusere på driften i Aalborg Portland A/S. Denne opgave er dermed afgrænset til at 

fokusere på optimering af denne, og vi udelukker derfor de mere samfundsfaglige emner som CO2-

afgifter, generelle afgifter osv. Opgaven vil være afgrænset til at have fokus på skatteret ift. 

skattemæssige muligheder for optimering af driften samt strategien hos Aalborg Portland A/S. 

Opgaven har fokus på de skatteretlige aspekter, da det er vores vurdering, at dette område ofte 

overses i den offentlige debat om bæredygtighed og grøn omstilling. Skatteretlige incitamenter og 

lovgivning på området kan have stor betydning for virksomheders adfærd og 

investeringsbeslutninger. Af den grund mener vi, at det er relevant at undersøge, hvorvidt Aalborg 

Portland A/S kan optimere deres drift ved at udnytte skatteretlige incitamenter og undgå sanktioner.  

I forhold til de strategiske muligheder, har vi valgt at inddrage strategi, da bæredygtig 

virksomhedsdrift kræver strategisk tænkning og ændringer i den måde virksomheder opererer på. 

Vi ønsker derfor at undersøge, hvordan Aalborg Portland A/S kan integrere bæredygtighed og grøn 

omstilling i deres forretningsmodel og samtidig fortsat opleve positiv finansiel performance. 

Opgaven har fokus på Aalborg Portland A/S som case, da dette muliggør at foretage en grundig 

analyse af en enkelt virksomhed og undersøge, hvordan virksomheden kan optimere driften i 

forhold til de skatteretlige og strategiske forhold. Dette ville ikke være muligt hvis opgaven ikke 

tog udgangspunkt i én virksomhed. Vi har derudover også valgt at afgrænse os, til at undersøge de 

skatteretlige- og strategiske forhold i Danmark, da dette er relevant i forhold til vores fag på HD-

uddannelsen og den danske klimapolitik. Afslutningsvis kan det nævnes, at opgaven er afgrænset 

for udenlandsk lovgivning, da det ellers også ville være omfattende af inkludere i opgaven.  

I forbindelse med research til vores opgave stødte vi ydermere på den omtalte rabat i forbindelse 

med CO2-afgiften som blev vedtaget i 2022, hvor regeringen forsvarede den store rabat til Aalborg 

Portland A/S med at en fuld afgift vil koste 800 arbejdspladser (Martini, Jakob. (2022, 24. 
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juni). Dette fik os også til at overveje, hvorvidt rabatten også handler om den store skattebetaling, 

som de bidrager med til samfundet. Dette er også et aktuelt og spændende emne, som vi dog også 

har valgt ikke at gå videre med af hensyn til opgavens størrelse og problemformulering. Samlet set 

er vores afgrænsning baseret på en vurdering af, hvad der er mest relevant og muligt indenfor vores 

fagkombination og problemformulering. 

5. Aalborg Portland A/S’ klimapolitik og mål 

Redegør for Aalborg Portland A/S’ klimapolitik samt selskabets mål for den grønne omstilling. 

Regeringen indgik i 2019 en ambitiøs og bindende klimalov, som skulle få Danmark til at 

nedbringe dets CO2-udledning med 70% i 2030 (kefm.dk.: 2019). I 2022 blev dette udvidet i form 

af en klimaaftale, som skulle sikre en yderligere reduktion på 4,3 mio. ton CO2 i 2030. 

Klimaaftalen fra 2022 vedrører primært indførelsen af en CO2-afgift som vil træde i kraft fra 2025 

(fm.dk.: 2022). Når regeringen udarbejder klimaplaner og lovgivning stiller dette krav til det 

danske erhvervsliv.  

Lovgivningen på klimaområdet har derfor stor betydning for Aalborg Portland A/S og andre danske 

virksomheder, som af denne grund må tænke innovativt og udarbejde interne klimamål- og politik 

som en del af deres strategi (kefm.dk.: 2019). 

5.1 Klimapolitik og målsætninger 

Aalborg Portland A/S tager den nye klimalov seriøst, og har udarbejdet forskellige klimamål for at 

kunne imødekomme regeringens nye klimakrav. Overordnet set har Aalborg Portland A/S et mål 

for 2030 om, at den totale CO2-udledning skal være 600.000 tons (figur 1 (Aalborg Portland A/S 

ESG-rapport.: 2022). Dette er en stor reduktion på ca. 73% sammenholdt med selskabets CO2 

udledning for 2021 som var på 2,2 mio. tons (Kristensen, P. K. & Andersen, K. S.: 2022). 

Virksomhedens klimaplan- og mål er udarbejdet i samarbejde med regeringen, og Aalborg Portland 

A/S vil, såfremt planerne lykkes, blive en af de cementfabrikker i Europa med det laveste 

klimaaftryk. 
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Figur 1f Aalborg Portlands klimamål 

 

Rent praktisk vil Aalborg Portland A/S foretage forskellige tiltag for at kunne nå klimamålene. 

Særligt to områder er væsentlige i processen. Først og fremmest vil man satse på grønne 

energikilder, da produktionen af cement kræver meget høje temperaturer, som ikke kan opnås med 

elektricitet. Dette tiltag vil være medvirkende til en reducering på 40%, som også er illustreret jf. 

Figur 1 ovenfor. Man anvender i den nuværende produktion derfor kul og lignende fossile 

brændsler. 

I fremtiden håber man på at kunne erstatte dette med natur- og biogas samt biomasse fra 

affaldsprodukter som f.eks. trærester fra anden produktion. Det andet væsentlige område i den 

grønne omstilling for Aalborg Portland A/S, er en ambition om fangst af CO2. Man har en ambition 

om at kunne udvikle et system, hvor man kan opfange CO2 fra skorstenene i produktionen og lagre 

dette i undergrunden. Dette tiltag vil jf. Figur 1 ovenfor medvirke til en reducering på mindst 

400.000 tons, svarende til mindst 18%. De to førnævnte tiltag spiller de største roller i forhold til 

Aalborg Portland A/S’ klimaplan.  

Herudover vil følgende øvrige initiativer også være væsentlige: 
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Bæredygtige produkter:  

Aalborg Portland A/S har i 2021 udviklet et nyt produkt kaldet FUTURECEM. Dette har et 30% 

lavere CO2-aftryk sammenlignet med normal grå cement. (ESG-rapport, Aalborg Portland A/S: 

2022). Man håber på at kunne udvikle videre på dette produkt i fremtiden, og dermed påvirke store 

infrastrukturprojekter verden over. 

Genbrug af overskudsvarme:  

Aalborg Portland A/S har indgået et samarbejde med Aalborg Forsyning, hvor man anvender 

overskudsvarme fra fabrikken til at levere fjernvarme til 30.000 husstande i Aalborg. 

(Overskudsvarme. (s.d.). Aalborg Forsyning). Derudover leveres der fjernkøling gennem kridtsøen 

til det nye supersygehus i Aalborg. 

Genbrug af restprodukter: 

For at fokusere på en mere cirkulær økonomi hos Aalborg Portland A/S, har man indgået 

samarbejde med andre virksomheder, hvor man genbruger deres restprodukter i 

cementproduktionen. Førhen benyttede man udelukkende nye råstoffer til dette, som i dag er 

erstattet med 400.000 tons restprodukter på årsplan (ESG-rapport, Aalborg Portland A/S: 2022). 

Udskiftning af fossile brændsler:  

Virksomheden har i 2022 lykkes med at erstatte over 200.000 tons fossile brændsler med 

biobrændsel og ikke-genanvendeligt affald i deres produktion (ESG-rapport, Aalborg Portland 

A/S: 2022). 

Investering i gasledning:  

Et andet tiltag som Aalborg Portland A/S har investeret i, er en tilkobling til en ny gasledning, 

som gør det muligt at benytte natur- og biogas i stedet for kul og koks. Dette er dog fortsat ikke 

implementeret endnu (ESG-rapport, Aalborg Portland A/S: 2022). 

Investering i nye løsninger:  

Som nævnt ovenfor, er det en vigtig del af Aalborg Portland A/S’ klimapolitik at udvikle et 

fangstanlæg til deres skorstene. Dette er fortsat undervejs og er under etablering på fabrikken i 
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Aalborg. Man forventer fortsat at arbejde intenst på dette frem mod 2023, og at kunne se de 

endelige resultater i 2030 (ESG-rapport, Aalborg Portland A/S: 2022). 

Investering i vindmølleenergi:  

Slutteligt har Aalborg Portland A/S planer om at etablere egne vindmøller tæt på fabrikken i 

Aalborg som led i virksomhedens grønne omstilling (energy-supply.dk.: 2021). 

Overordnet set har Aalborg Portland A/S’ klimapolitik en ambitiøs tilgang til at reducere CO2-

udledninger og fremme bæredygtighed i virksomheden. Der er dog fortsat særligt fokus på 

udvikling og investering i nye produkter, og grønne alternativer til den nuværende 

produktionsform, hvor den nye fangstanlæg og overgangen til grønne energikilder spiller den 

største rolle. Udover ovenstående konkrete klimaambitioner, udarbejdet på baggrund af 

regeringens udspil, har Aalborg Portland A/S også udarbejdet en helhedsorienteret plan med 

udgangspunkt i FN’s Verdensmål som vil berøre hele organisationen (Bæredygtighed hos Aalborg 

Portland A/S (s.d.). aalborgportland.dk.). 

5.2 FN’s Verdensmål 

En væsentlig del af den grønne omstilling er de 17 verdensmål som alle FN’s 193 lande er forpligtet 

til at arbejde med. Målene blev vedtaget i 2015og skal være indfriet senest i 2030 (FN'S 17 

VERDENSMÅL. (s.d.). Verdens Målene). Formålet ved lanceringen af målene, var at opnå en mere 

bæredygtig verden for alle. Målene arbejder derfor med forskellige problemstillinger indenfor 

bæredygtighed, såsom fattigdom, ulighed, sikring af god uddannelse og sundhed for alle. 

Derudover fokuserer verdensmålene på den klimamæssige udvikling verden er i, og målene er med 

til, at forpligte alle lande til at bidrage på dette område. Der udgives hvert år statusrapporter for 

hvor langt de forskellige lande er nået på de forskellige områder. Den samlede konklusion her på 

indenfor de sidste mange år har dog været, at stort set alle lande fortsat er bagud. I Danmark er det 

særligt målene for bæredygtig produktion, klimaindsats samt livet på land og i vand der fokuseres 

på, da det er på disse områder, Danmark er mest bagud og har mulighederne for at forbedre sig 

(Schefte & Magelund.: 270-271). 
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Figur 2 – Illustration af FN’s verdensmål 

Aalborg Portland A/S har som en del af deres ledelsesstrategi taget stilling til disse mål, og 

udarbejdet handlingsplaner for 10 ud af de 17 områder. Se nedenfor. 

Verdensmål 4 – Kvalitetsuddannelse 

Aalborg Portland A/S vil gerne tage ansvar for uddannelse af arbejdsstyrken. Dette vil blandt andet 

ske på baggrund af at investere i uddannelse af f.eks. graduates, lærlinge og elever.  

Verdensmål 5 – ligestilling mellem kønnene 

Aalborg Portland A/S er klar over, at cementindustrien generelt har en ubalance i fordelingen af de 

ansattes køn. I 2022 har Aalborg Portland A/S på baggrund af førnævnte kønsproblematik indført 

et mål omkring at skulle promovere mere diversitet i branchen.  

Verdensmål 6 – Rent vand og sanitet 

Da cementfremstilling kræver en del vand i de forskellige processer, har man siden 2019 fokuseret 

på recirkulering af vand. Man har opsamlet regnvand fra udvalgte områder og genanvendt dette i 

produktionen. I 2019 genanvendte man 1.500.000 m3 teknisk vand samt 28.000 m3 regnvand. 

(Nikolajsen, Henriette C. (2019) 7.). 
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Verdensmål 7 – Bæredygtig Energi 

I forhold til bæredygtig energi, har Aalborg Portland A/S valgt at lægge fokus på levering af energi. 

Varmen fra de store ovne der benyttes i produktionen udnyttes til fjernvarme, og man har siden 

2019 været med til at opvarme husstande i Aalborg ved genanvendelse heraf. Derudover har man 

opstartet et projekt som har til formål at bruge det kolde vand fra kridtsøen til fjernkøling af det 

nye supersygehus i Aalborg. 

Verdensmål 8 – Anstændige jobs og økonomisk vækst 

Som virksomhed skaber Aalborg Portland A/S økonomisk vækst i samfundet samt arbejdspladser. 

Der bidrages dermed både positivt til samfundet i form af skatter, moms osv. Dette omfatter blandt 

andet også en økonomisk gode til medarbejderne i form af bedre løn- og pensionsvilkår.  

Verdensmål 9 – Industri, innovation og infrastruktur 

Aalborg Portland A/S har et ønske om at bidrage til lokalsamfundet og virksomheden har derfor 

forskellige sponsoraftaler og samarbejder med bl.a. Aalborg Zoologiske have, håndbold, fodbold 

osv. Aalborg Portland A/S flere gange deltaget i Aalborg Bæredygtighedsfestival samt andre 

arrangementer og workshops i bybilledet.  

Verdensmål 12 – Ansvarligt forbrug og produktion 

For at kunne leve op til mål om ansvarligt forbrug og produktion bruger man i produktionen af 

cement, hos Aalborg Portland A/S, forskellige restprodukter fra andre virksomheder i stedet for 

naturlige råstoffer. Man havde i 2019 benyttet ca. 440.000 tons restprodukter fra andre 

virksomheder (Aalborg Portland vil skære mere end to tredjedele af udledningerne. Licitationen: 

2022) 

Verdensmål 13 – Klimaindsats  

Aalborg Portland A/S fokuserer på at investere i grønne løsninger samt optimering af deres drift 

på en grøn måde. Der arbejdes f.eks. med udvikling af mere klimavenlig cement. Der er blandt 

andet blevet investeret i en ny form for ovnproces som kræver mindre brændsel end de tidligere 

anvendte ovne. Et andet tiltag som Aalborg Portland A/S har gjort, er at erstatte dele af 

brændselsforbruget med alternative grønnere brændsler. 
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Verdensmål 15 – Livet på land 

Aalborg Portland A/S foretager en stor mængde råstofindvending for at kunne producere deres 

cement. For at kunne leve op til verdensmål 15 har man derfor fokus på at efterbehandle 

naturområderne efter endt indvending. Områderne bliver dermed afsluttet på en god måde og man 

forventer efterfølgende at se sund natur disse steder.  

Verdensmål 17 – Partnerskaber for handling 

Hos Aalborg Portland A/S er man af den opfattelse, at partnerskab er vigtigt for at indfri FN’s 

verdensmål. Ledelsen indgår derfor aktivt i formandskabet for regeringens klimapartnerskab for 

energiintensiv industri. Dermed har virksomheden mulighed for åbent at drøfte og udarbejde 

klimaanbefalinger til regeringen, i samarbejde med den øvrige del af Danmarks toperhvervsliv. 

De 10 mål arbejdes der løbende med hos virksomheden og er en del af virksomhedens samlede 

plan for den grønne omstilling. Aalborg Portland A/S har en ambition om at bidrage til opnåelse af 

FN’s forskellige mål både på det økonomiske, sociale og miljømæssige område (Bilag 5, ESG 

Rapport 2022: 16-17). 

5.3 Påvirkning af afgifter og lovgivning 

Den klimaplan som Aalborg Portland A/S har udarbejdet, har som nævnt et mål om en reduktion 

på 73% af CO2-udledning frem mod 2030. område (Bilag 5, ESG Rapport 2022: 4). 

Dette kan for mange virke ambitiøst og kan påvirkes af flere forskellige faktorer. Her er den senest 

indførte CO2-afgift yderst aktuel at forholde sig til. 

Den danske stat ligger op til en ekstra afgift på 125 kr. oven i den allerede eksisterende europæiske 

CO2-afgift (Regeringen indgår bred aftale om en ambitiøs grøn skattereform. Finansministeret: 

2022). Den ekstra udgift vil blive pålagt danske virksomheder som udleder store mængder af CO2, 

og udgør en del af Danmarks brede klimapolitik. Den er designet til at reducere 

drivhusgasudledninger og fremme en mere bæredygtig dansk økonomi. Aalborg Portland A/S 

mener selv, at denne vil mindske det finansielle råderum (Sæhl, M. & Buster Jensen, K.: 2022). 

CO2-afgiften i Danmark vil nemlig påvirke selskabets klimaambitioner ved at gøre det dyrere for 

virksomheden at udlede CO2. Afgiften betyder i praksis, at selve produktionen af cement bliver 
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dyrere for Aalborg Portland A/S, og det vil derfor være sværere for virksomheden at finansiere 

investeringer i grønne løsninger. 

Det skal dog nævnes, at Aalborg Portland A/S i praksis står til at få en ”rabat” på CO2-afgiften. 

Rabatten har skabt stor politisk debat i Danmark. CO2-afgiften fungerer således, at der indføres en 

afgift med en sats på 750 kr. Pr. Ton Udledt CO2 i 2030 for virksomheder uden for EU’s 

kvotehandelssystem og 375 kr. for virksomheder indenfor EU (Regeringen indgår bred aftale om 

en ambitiøs grøn skattereform. Finansministeret: 2022).   

Omlægningen indfases fra 2025, mens der indføres et grønt investeringsvindue. I forbindelse med 

omlægningen og indførslen af et grønt investeringsvindue oprettet en fond til grøn omstilling med 

op til 7 mia. Kr. frem mod 2030 (RITZAU.: 2022).  Hertil skal det nævnes, at fordelingen sker til 

bl.a. Omstillingsstøtte til de virksomheder der har sværest ved at omstille sig. Dette vil vi komme 

nærmere ind på under afsnit 6 i opgaven. Det er til at starte med bestemt, at firmaer inden for 

“mineralogiske processer” såsom cement “kun” får en afgift på 125 kr., hvilket i den grad tilgodeser 

Aalborg Portland A/S. Aalborg Portland A/S mener dog stadig, at den nye CO2 afgift kommer til 

at gøre selskabets grønne omstilling mere omstændig (RITZAU.: 2022).  

Som nævnt under afgræsningen vil vi dog ikke gå dybere ind i dette, og CO2-kvoter osv. vil dermed 

ikke være yderligere del af vores analyse. De grønne ambitioner og planer om nye teknologier, som 

Aalborg Portland A/S har, kan derfor godt ende med at kræve en form for statsstøtte, da der er tale 

om ambitiøse planer og dyre løsninger. Det vil som beskrevet ovenfor, dog give positive 

klimamæssige resultater, såfremt at planerne lykkes (Kirkegaard, F.K.: Klimamonitor 2022). 
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Figur 3- Illustration af Futurecem2 

5.4 Hvor langt er Aalborg Portland A/S med deres mål? 

Aalborg Portland A/S offentliggjorde i 2021 deres ambitiøse klimamål for 2030. I deres seneste 

ESG rapport for 2022 gives der en status på, hvordan det går med de forskellige mål. Her lægges 

der særligt vægt på det nyudviklede produkt 

FUTURECEM, som er et grønnere alternativ til 

traditionel grå cement med et 30% lavere CO2-aftryk. 

Aalborg Portland A/S har siden 2021 fokuseret på at 

konvertere sine danske kunder til at bruge denne nye 

cementform. Det fremgår af ESG rapporten for 2022, at 

denne transformation skrider fremad. Man har på 

nuværende tidspunkt en konverteringsrate på 20% af de 

danske kunder, hvilket er en milepæl i forhold til 2030-

målene. Man vil fortsat have stort fokus herpå for at 

kunne erstatte grå cement til FUTURECEM hos endnu 

flere kunder og samarbejdspartnere.  

En anden milepæl som Aalborg Portland A/S har nået i 2022 jf. ESG-rapporten er lanceringen af 

to nye produkter med lave CO2-aftryk. De to produkter hedder hhv. Aalborg SOLID og Aalborg 

WHITE. SOLID, som er tiltænkt større infrastruktur projekter, har et 20% lavere CO2-aftryk 

sammenlignet med de nuværende produkter på markedet. WHITE er en form for hvid cement som 

har et 5% lavere CO2-aftryk end de eksisterende produkter. Der er tale om nye produkter, som 

Aalborg Portland A/S fortsat arbejder på og håber at kunne forbedre yderligere.  

Derudover har man i løbet af året opsat det nye fangst-anlæg på nogle af skorstenene hos Aalborg 

Portland A/S som en del af udviklingen heraf. Man arbejder altså fortsat på disse anlæg, som 

forventes færdige i 2030 (Bilag 5, ESG-Rapport 2022: 22-32). 

5.5 Delkonklusion 

Aalborg Portland A/S har taget regeringens ambitiøse og bindende klimalov fra 2019 seriøst og har 

i den forbindelse udarbejdet forskellige klimamål for at reducere sin CO2-udledning og 

imødekomme kravene i den nye klimaaftale fra 2022. Virksomheden sigter mod at reducere sine 

samlede emissioner til maksimalt 600.000 tons i 2030, hvilket er et markant fald fra det nuværende 
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niveau på 1,6 millioner tons. Dette kræver lidt forskellige tiltag og for at nå dette mål vil Aalborg 

Portland A/S satse på grønne energikilder, som natur- og biogas samt biomasse fra 

affaldsprodukter. De vil investere i nye teknologier og innovationer for at øge energieffektiviteten 

samt fangst til lagring af CO2. Derudover vil virksomheden fokusere på bæredygtige produkter, 

genbrug af overskudsvarme og restprodukter, udskiftning af fossile brændsler, investering i 

gasledning og nye løsninger. Disse tiltag er en vigtig del af Aalborg Portland A/S’ klimaplan og 

vil påvirke ikke kun virksomheden selv, men også samfundet og infrastrukturprojekter verden over. 

Aalborg Portland A/S nævner selv i en ny ESG-rapport, at de er kommet langt med målene allerede. 

De har indført nye produkter og er så småt også i gang med implementeringen heraf hos allerede 

eksisterende danske kunder.  

6. Skattemæssige muligheder for optimering af driften hos Aalborg 

Portland A/S 

Hvordan kan de skattemæssige regler i Danmark understøtte Aalborg Portland A/S’ 

klimapolitik? 

Som virksomhed i Danmark har man forskellige skattemæssige muligheder at benytte i forhold til 

optimering af driften og den skattemæssige indkomst. Aalborg Portland A/S kan udnytte 

forskellige skattemæssige muligheder for at reducere deres skattebetaling og samtidig leve op til 

deres klimamål. Vi vil undersøge mulighederne for ekstra fradrag i forbindelse med 

forsøgsforskningsordningen samt muligheden for benyttelse af skattekredit. Derudover vil vi 

undersøge, hvordan Aalborg Portland A/S’ skattemæssige muligheder er, i forbindelse med 

investering i grønne driftsmidler (Bøje, L. & Nielsen, C.: 2015). 

6.1 Forsøgsforsknings-ordningen 

Taget Aalborg Portland A/S’ klimamål i betragtning, er der forskellige skattemæssige love som 

kan være relevante. Herunder ligningsloven §8B (herefter LL) som er defineret ved: 

LL §8B: Ved opgørelsen af den skattepligtige indkomst kan udgifter, som afholdes til forsøgs- og 

forskningsvirksomhed i tilknytning til den skattepligtiges erhverv, bortset fra udgifter til 

efterforskning efter råstoffer, jf. stk. 2, efter den skattepligtiges valg enten fradrages fuldt ud i det 

indkomstår, hvori de er afholdt, eller afskrives med lige store årlige beløb over dette og de følgende 
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4 indkomstår. Det samme gælder udgifter til grundforskning, der afholdes af en igangværende 

virksomhed. Hvis udgifter som nævnt i 1. pkt. er afholdt, før den skattepligtige påbegyndte 

erhvervet, kan udgifterne først fradrages i det indkomstår, hvori erhvervet er påbegyndt, eller 

afskrives som anført fra og med dette indkomstår, medmindre der er tale om et aktie- eller 

anpartsselskab. Told- og skatteforvaltningen kan dog tillade, at udgifterne fradrages eller afskrives 

som anført før påbegyndelsen af erhvervet (Karnov, 2022.: 270-271). 

Loven giver mulighed for skattefradrag i forbindelse med investering i udvikling og forskning. 

Rent praktisk fungerer dette således, at man som virksomhed har mulighed for at benytte et fradrag 

for disse omkostninger i opgørelsen af skatteregnskab, hvor årets skat beregnes. En anden mulighed 

er at foretage afskrivningerne heraf med lige store årlige beløb over de følgende fire indkomstår. 

Disse to muligheder gælder jf. LL §8B både for forsøgs- og forskningsomkostninger samt udgifter 

til grundforskning. 

I den mere daglige tale er disse to typer omkostninger beskrevet ved udviklings- og 

forskningsomkostninger og kaldes forsøgsforskningsordningen. Grundforskning referer til 

forskning, som har til formål at øge den generelle viden om naturfænomener og grundlæggende 

principper i videnskaben. I daglig tale referer dette til forskning, der sigter os at anvende den 

grundlæggende viden til at udvikle nye produkter, processer eller tjenester på et givet område. I LL 

§8B betegnes begrebet ”forsknings- og udviklingsomkostninger” som de omkostninger, der 

fremgår i forbindelse med forskning og udvikling af en virksomheds drift. Dette kan inkludere 

omkostninger til f.eks. uddannelse af personale, materiale, udstyr, løn og andre udgifter. Man 

indførte i 1973 LL §8B med henblik på at tilskynde erhvervslivet til at investere i forskning og 

udvikling. For at kunne indregne omkostninger som udviklingsarbejde er dette beskrevet ved: 

Anvendelsen af videnskabelig eller teknisk viden til at frembringe nye eller væsentligt forbedrede 

materialer, mekanismer og produkter, processer, systemer eller tjenesteydelser (Bilag 1: Hansen, 

J.P.: 10). 

Forskningsarbejdet er jf. lovforarbejdet defineret ved: 

Originale undersøgelser med sigte på at opnå ny videnskabelig eller teknisk viden og forståelse, 

primært rettet mod praktiske mål og anvendelser. (Ibid.: 10) 
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LL §8B blev benyttet i begrænset omfang tilbage i 1973, men i dag anses loven som værende yderst 

relevant, og denne benyttes årligt af mange virksomheder. Særligt siden 2020 har man anset 

fradraget som fordelagtigt, da regeringen i 2020 forhøjede skattefradraget for forskning og 

udvikling fra 101,5% til 130% (Ventzel, R. L.: ey.com, 2022). Hensigten med denne forhøjelse har 

fra regeringens side været at gøre det nemmere for virksomheder at optimere deres drift og 

skattepligtige indkomst. 

 

Figur 4 – Tabel over udviklingen af skattefradraget for forskning og udvikling fra 2018 – 2026 og frem.3 

Loven åbner op for gode investeringsmuligheder hos de danske virksomheder, såfremt 

omkostningerne hører under de ovenfor nævnte givne definitioner fra skattestyrelsens side. Hvis 

man skal forholde sig kritisk til mulighederne for benyttelse af fradragsordningen, kan det være 

problematisk for de danske virksomheder at vide med sikkerhed, om omkostningerne hører under 

den skattemæssige definition af forskning eller udvikling. LL §8B møder generel hård kritik fra 

dansk erhvervsliv, da flere mener, at der ikke er tilstrækkelig klarhed over hvilke aktiviteter som 

opfylder skattestyrelsens krav (Bilag 1: Hansen, J.P.: 10-15). På trods af at intentionerne fra 

skattestyrelsens side er gode, og at man ønsker at tilskynde erhvervslivet, opfattes reglerne ofte så 

uklare, at mange er usikre på, om de kan få deres omkostninger omfattet af det ekstra fradrag. Dette 

kan have indflydelse på virksomheders lyst til at investere i nye muligheder og løsninger, hvilket 

anses som en ærgerlig tendens (Bilag 1: Hansen, J.P.: 10-15). 

På nuværende tidspunkt findes der et stort antal afgørelser fra Skattestyrelsen, som ligger offentligt 

tilgængelige i form af bindende svar. Alligevel mener flere aktører i dansk erhvervsliv, at der fortsat 

er lang vej til fuldkommen klarhed og enighed omkring definitionen af forsknings- og 

udviklingsomkostninger. Dette gælder bl.a. Senior Manager Kathrine Brandt og Direktør Lars K. 

Terkilsen hos KPMG Acor Tax. (Bilag 2: Brandt, K. & Terkilsen, L. K.). Særligt de tre 
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fortolkningsspørgsmål nedenfor, finder de to skatterådgivere komplekse at nå til klarhed over som 

virksomhed i Danmark. Spørgsmålene vedrører definitionen af forsknings- og 

udviklingsomkostninger i sammenhæng med benyttelse af både LL §§ 8B og 8X. (Vi vender 

tilbage til §8X senere i vores analyse under afsnit 8.2. Kravene til definitionen af omkostningerne 

relateret til udvikling og forskning er den samme for de to love, hvorfor begge love er omfattet 

nedenfor. Spørgsmålene fra de to skatterådgivere er følgende (Bilag 2: Brandt, K. & Terkilsen, L. 

K.: 1-2): 

1. Er en omkostning udelukket fra at være omfattet LL §8B og 8X, såfremt at den kan 

kategoriseres som en driftsomkostning? 

2. Kan udvikling af interne processer være omfattet af LL 8B og 8X? 

3. Hvilke krav kan der stilles til et udviklingsprojekts nyhedsværdi med videre for, at et kan 

omfattes af LL §§ 8B og 8X?  

For at opnå nærmere forståelse heraf, er et eksempel på en afgørelse fra landsskatteretten indhentet 

jf. bilag 3, Journal nr. 20-0110331. Den konkrete sag omhandler en virksomhed, som har indgivet 

en anmodning om genoptagelse af en udfyldt selvangivelse for 2016 i forbindelse med manglende 

ansøgning om udbetalingen af skatteværdien af underskud jf. LL 8X. For at kunne benytte §8X 

skal man opfylde kravene til omkostninger for §8B, hvorfor denne klage er relevant i denne 

sammenhæng. Virksomheden beskæftiger sig med udvikling af systemer, og har i indkomståret 

udviklet et apparat til overvågning og optimering af elektricitet i virksomheder og private 

husstande. Det er omkostninger i denne forbindelse, hvortil virksomheden søger om at benytte 

§8X. Kort fortalt afviser skattestyrelsen selskabets anmodning, da de ikke finder, at 

omkostningerne lever op til kravene for forskning- og udvikling. Hertil giver Skattestyrelsen 

diverse forklaringer på, hvorledes definitionen af en forsknings- eller udviklingsomkostning kan 

fortolkes, hvilket er brugbart i forståelsen af kriterierne for brug af LL §8B (Bilag 3, Journal nr. 

20-0110331: 1-5). Skattestyrelsen kommer med forskellige forklaringer, hvoraf hovedpunkterne er 

følgende citeret fra sagsafgørelsen: 

 

Ovenstående fortolkningsbidrag, der i vidt omfang synes at trække i same retning, indikerer, at 

forsøg og forskning sigter imod eller er forbundet med opnåelse af viden eller erkendelse. Der 
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tænkes herved på viden og kunnen, der rækker ud over etableret lærdom, dvs. hvad der er 

almindeligt accepteret, og hvad der umiddelbart kan iagttages. Forskningen kan sigte imod såvel 

besvarelse af ”hvorfor” spørgsmål, som ”hvordan” spørgsmål. Rutinemæssige projekter, hvis 

opfyldelse følger et indarbejdet, vanemæssigt forløb er ikke omfattet, mens projekter, hvis 

opfyldelse kræver ny viden er omfattet. Et usikkerhedsmoment ligger derfor i forsøgs- og 

forskningsprojekter1(Ibid.:6). 

 

Denne udtalelse fra Skattestyrelsen understøtter til dels kritikken fra dansk erhvervslivs side af den 

uklare definition af forsøgs- og forskningsprojekter, eftersom Skattestyrelsen selv bekræfter, at der 

er en væsentlig usikkerhed forbundet med denne type omkostninger. (Bilag 2: Brandt, K. & 

Terkilsen, L. K) 

En anden udtalelse i forbindelse med sagsafgørelsen jf. Bilag 3, er følgende:  

Det påhviler fortsat selskabet at godtgøre, at det udførte arbejde har karakter af et 

udviklingsprojekt efter ligningslovens §8B, stk. 1.Dette indebærer, at; 

- Projektet skal være forsøgsbaseret eller ”eksperimentelt”. Det følger af ordlyden af 

ligningslovens §8B: ”Forsøgs- og forskningsvirksomhed”. 

- Dvs. det skal være forbundet med opnåelse af ny viden (idet det ellers ikke ville være 

eksperimentelt), herunder viden, der ligger indbygget i nye produkter m.v. Det følger da også af 

forarbejderne til ligningslovens §8B, at udviklingsprojekter skal have frembragt nye eller 

væsentligt forbedrede produkter m.v., for at være omfattet af bestemmelsen §8B.  

 

Der fælder med andre ord et krav om nyhedsværdi.: - Hvis opgaven kunne fuldføres alene på 

baggrund af gængse metoder og viden inden for et fag vil der ikke være tale om et udviklingsprojekt 

omfattet af ligningslovens §8B. Opfindelsen skal med andre ord have en vis ”opfindelseshøjde”. 

Taler vi om softwareudvikling, så indebærer det, at rutinemæssige softwareudviklingsprojekter 

ikke vil være omfattet. Således også bemærkningerne til ligningslovens §8X. Frascati manualen 

skriver i 1970-udgaven, at der ikke vil være tale om et udviklingsarbejde hvis det forfølger et 

rutinemæssige forløb. Rutinemæssigt i betydningen ”med øvede hænder” eller ”via en sædvanlig 
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fremgangsmåde”. Er der tale om at projektet ”breakes new ground”, altså betræder nyt land, kan 

der være tale om et udviklingsprojekt. Frascati manualen er ganske vist udarbejdet til statistiske 

målinger af FoU, men dets definitioner anvendes i betydeligt omfang og vil også være kendt inden 

for det danske erhvervsliv da virksomhederne siden 1967 har indrapporteret forskningsdata på 

grundlag heraf. (Ibid.: 7) 

Jf. ovenstående citat, lægges der høj vægt på nyhedsværdien hos projekter, såfremt at disse skal 

indregnes under forsøgsforskningsordningen. Det er højst sandsynligt denne detalje, som ofte kan 

være svær for virksomheder at vurdere om deres projekter lever op til. Der skal i høj grad være tale 

om en ”ny opfindelse”, for at det ekstra fradrag kan benyttes, hvilket kan være svært at vurdere. I 

afgørelsen, giver Skattestyrelsen dog følgende udtalelse i forhold til virksomhedens udvikling af et 

overvågningssystem, som kan være afklarende i forhold til virksomheders tvivl: 

Der er henset til, at der med udviklingen, foretaget i det pågældende indkomstår, er tilsigtet at 

skabe et produkt, der vil kunne bidrage til optimering af forbrug af elektricitet hos virksomheder 

og private husstande. Selskabet har afgivet en supplerende beskrivelse af projektet overfor 

Landsskatteretten. På denne baggrund er Landsskatteretten af den opfattelse at det udviklede 

produkt har karakter af at være nyskabende. 

Landsskatteretten finder efter en samlet vurdering, at der ved udvikling af det ressourcebesparende 

system er tilstræbt at skabe et fornyende og innovativt produkt med henblik på kommercialisering, 

og at de afholdte udgifter hertil er omfattet af LL §8B, stk. 1. Ved bedømmelsen af udgifternes 

karakter har Landsskatteretten lagt afgørelse vægt på den interesse og økonomiske støtte, som 

selskabet har opnået fra Markedsmodningsfonden og efterfølgende Innovationsfonden. 

Markedsføringsfonden har i sit tilsagn af 11. januar 2015 betegnet produktet som værende af høj 

nyhedsværdi med et stort markedspotentiale og har i indkomståret støttet selskabets 

udviklingsarbejde med betydelige beløb. 

Det kan på baggrund af dette citat konkluderes, at der i høj grad lægges vægt på virksomhedens 

egen dokumentation og argumentation for, hvorvidt deres projekter er innovative med fokus på 

kommercialisering og efterfølgende salg. Dernæst fremgår det, at det spiller en stor rolle hos 

Landsskatteretten at projektet har interesse og støtte fra andre parter, da dette er med til at give en 

overbevisning og en sikkerhed i forhold til produktets succes. Dette kan i nogen grad være med til 
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at afklare den usikkerhed og kritik som LL §8B har modtaget, i forhold til hvorvidt virksomheder 

kan benytte fradraget (Ibid.: 6-12). 

Et andet kritikpunkt som kan være relateret til LL §8B og benyttelsen heraf, er det faktum, at det 

endnu er uvist hvorvidt skattefradraget på de 130% vil være permanent eller ej. Forhøjelsen af 

fradraget til 130% blev midlertidigt indført af regeringen i 2020 (Ventzel, R. L.: ey.com, 2022). 

Her var aftalen, at fradraget ville gælde frem til 31. december 2022. Der har i mellemtiden været 

flere forskellige udmeldinger fra regeringen, heriblandt indgik den daværende regering i januar 

2022 en aftale om, at fradraget skulle gøres permanent, hvis dette fik den optimale finansiering fra 

en sanering af erhvervsstøtteordninger. 

I 2023 er fradraget endnu ikke blevet gjort permanent. Det kan som virksomhed derfor vært svært 

at forudse, hvad der præcis kommer til at ske på i forhold til at gøre fradraget permanent. Såfremt 

fradraget ikke bliver gjort permanent, kan man forvente at dette falder til 108% i årene 2023 til 

2025 (figur 4). Denne usikkerhed kan virke bekymrende og potentielt påvirke virksomheders 

langsigtede investeringer i en negativ retning på udviklings- og forskningsområdet. Der er 

væsentlig forskel på et fradrag på 130% og 108% hvorfor man i værste fald, kan forvente ændringer 

og udfordringer i virksomheders budgettering af deres projekter (Bilag 1: Hansen, J.P.: 10-12). 

6.1.1 LL §8B og dennes betydning for Aalborg Portland A/S 

Ovenstående eksempel og forskellige kritikpunkter til LL §8B er i høj grad relevant i forhold til 

Aalborg Portland A/S’ situation. Særligt usikkerheden omkring, hvorvidt et projekt kan indgå 

under definitionen givet i forsøgsforskningsordningen, kan virke risikofyldt. 

Aalborg Portland A/S har, som beskrevet tidligere, flere projekter i gang med henblik på grønne 

løsninger. Særligt projektet omkring CO2-fangst anlægget, som allerede er sat i gang og som 

forventes igangværende frem til 2030, er relevant i denne sammenhæng. Der er tale om et 

omkostningsfyldt projekt, og man kan derfor forvente, at det vil være væsentligt for Aalborg 

Portland A/S at kunne benytte det ekstra fradrag i forbindelse med dette. I forhold til det 

gennemgåede eksempel på en sagsafgørelse, kan det virke til at Aalborg Portland A/S’ muligheder 

for benyttelse af fradraget i denne sammenhæng er relativ gode. Der er tale om en ”ny opfindelse” 

af et system, som ikke er set før. Man må derfor kunne konstatere, at dette både er eksperimentelt 

og har den rette ”opfindelseshøjde”, hvilket betyder at det skal adskille sig væsentligt fra 
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eksisterende løsninger og opfindelser på området. Derudover er projektet lavet i samarbejde med 

DTU, og der er derfor også mulighed for, at en ”ekstern aktør” kan give en sikkerhed overfor 

Skattestyrelsen for, at projektet er af den værdi som Aalborg Portland A/S påstår, i lighed med det 

tidligere nævnte eksempel på sagsafgørelsen ovenfor. Et andet projekt Aalborg Portland A/S 

arbejder på, som kan være relevant i denne sammenhæng, er udviklingen af FUTURECEM, som 

er en ny grønnere form for cement. Her er der i høj grad tale om forbedring og videreudvikling af 

et allerede eksisterende produkt. Dette produkt er allerede på markedet, men man arbejder løbende 

videre herpå, for at kunne mindske CO2 aftrykket og dermed forhåbentligt kunne påvirke 

byggebranchen. Det kan være svært at vurdere, hvad Skattestyrelsen vil vurdere i forhold til dette 

projekt og hvorvidt de vil godkende det ekstra fradrag i denne sammenhæng. På den ene side, kan 

man argumentere for, at udviklingen af den nye cementform er med henblik på salg og derfor har 

et kommercielt formål. Dette er en faktor, som er væsentlig og opfylder LL §8B stk. 1, 1. pkt.: 

”At udgifterne skal være afholdt i tilknytning til den skattepligtiges erhvervs”, betyder, at 

forsøgene og forskningen og dermed udgifterne, der er forbundet hermed, skal have et kommercielt 

formål-altså ikke et abstrakt videnskabeligt formål. (bilag 3.: 4) 

Dernæst er det væsentligt at notere, at der ikke er tale om en decideret ”ny opfindelse,” men at 

produktet alligevel indeholder en del ny viden og teknologi, da der er tale om et produkt med 

væsentligt lavere CO2-aftryk end hos andre producenter. Dette understøttes også af følgende citat 

fra bilag 3: 

… det afgørende kriterie, efter landsskatterettens opfattelse, forsat er, om selskabet har 

dokumenteret eller i tilstrækkeliggrad har sandsynliggjort, at det udviklede produkt indeholder 

tilstrækkelig ny viden eller teknologisk fremskridt i forhold til allerede eksisterende kendt teknik 

på udviklingstidspunktet. (bilag 3: 6-7) 

Dette kan altså forstås således, at udviklingsomkostningerne kan medregnes, såfremt de indeholder 

en vis mængde ny viden, sammenlignet med det oprindelige udgangspunkt. Et andet citat jf. bilag 

3, som understøtter denne tete, er: 

Udvikling af ny software, herunder operative systemer, algoritmer, processer m.v. vil være omfattet 

af LL §8X jf. LL §8B stk. 1. Hertil bemærkes, at Landsskatteretten i afgørelsen, offentliggjort i 
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SKM 2021.367 LSR har fastslået, at et selskabs udvikling af enkelte projekter til en handelsplatform 

ikke kunne anses for at være af rutinemæssig karakter, idet der var tale om ny- og videreudviklede 

systemer. (Bilag.: 10) 

Ovenstående er baseret på et eksempel omhandlende udvikling af et IT-system. Dette er dog også 

relevant i forhold til Aalborg Portland A/S’ udvikling af FUTURECEM. Man kan på baggrund af 

ovenstående konstatere, at Aalborg Portland A/S bør lægge stor vægt på, at der ikke er tale om 

rutinemæssige undersøgelser. Der er nemlig tale om en ny type produkt i form af en ny cementtype. 

Samlet set, kan man på baggrund af gennemgangen af diverse kritikpunkter i forhold til LL §8B 

konstatere, at der uanset hvad, vil være en usikkerhed for Aalborg Portland A/S. Man kan med 

sikkerhed ikke konkludere, hvad Landsskatteretten vil have af holdning til fradrag for 

omkostninger vedrørende de to beskrevne projekter. Dog kan det lade til, sammenholdt med 

eksemplet på en sagsafgørelse hos Landsskatteretten, at Aalborg Portland A/S bør have et solidt 

grundlag og gode argumenter i deres ansøgning om anvendelse af det ekstra fradrag.  

Et andet kritikpunkt gennemgået ovenfor vedrørende usikkerheden omkring, hvorvidt det 

forhøjede fradrag bliver permanent eller ej, kan også have indflydelse på Aalborg Portland A/S. 

Da virksomheden har igangsat i store omkostningsfyldte projekter, vil det have stor betydning 

hvorvidt de kan få 130% fradrag eller ej. Såfremt fradraget ikke bliver permanent, kan dette påvirke 

Aalborg Portland A/S’ budgettering og finansiering af de forskellige projekter på en negativ måde, 

såfremt dette ikke er medregnet i deres budget (Bilag 1: Hansen, J.P.: 10-12). 

6.2 Skattekreditordningen  

I Danmark findes der forskellige skatteordninger, herunder også skattefradrag og skattefritagelse. 

Skattekreditordningen hører under en af disse ordninger og giver virksomhederne mulighed for at 

få skattefradrag. Ifølge LL § 8X, kan selskaber anmode om at få udbetalt skatteværdien af 

underskud der stammer fra udgifter, der straksafskrives som forsøgs- og forskningsudgifter efter 

LL § 8 B, stk.1. eller AL §6, stk. 1.  

Denne er defineret ved følgende: 

LL §8X: Selskaber m.v. og personer, der driver selvstændig erhvervsvirksomhed i 

virksomhedsordningen, kan anmode told- og skatteforvaltningen om at få udbetalt skatteværdien 

af underskud, der stammer fra udgifter, der straksafskrives som forsøgs- og forskningsudgifter 
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efter § 8 B, stk. 1, eller afskrivningslovens § 6, stk. 1, nr. 3. Der kan dog højst udbetales 

skatteværdien af underskud svarende til de afholdte udgifter. Skatteværdien af underskud som 

nævnt i 1. pkt. beregnes med den i selskabsskattelovens § 17, stk. 1, nævnte procent for det 

pågældende indkomstår. Der kan for hvert indkomstår højst udbetales skatteværdien af 25 mio. kr. 

Udgør indkomståret en kortere periode end 12 måneder, nedsættes beløbet forholdsmæssigt. 

Beløb, der udbetales efter 1. pkt., medregnes ikke ved opgørelsen af den skattepligtige indkomst. 

(Karnov, 2022.: 276-277) 

Skattekreditordningen giver virksomheder mulighed for at få udbetalt skatteværdien af den del af 

deres underskud som kommer fra forsknings- og udviklingsomkostninger. Udbetalingen af denne 

er skattefri, men årets underskud nedsættes til gengæld med det beløb som modsvares af 

skattekreditten. På den måde finansierer skattekreditten fremtidige investeringer i virksomhedens 

forsknings- og udviklingsfase.  

Skattekreditten kan kun fås ved udgifter afholdt til forskning og udvikling. Hvad dette omfatter er 

forklaret jf. Opgavens afsnit. 8.1. 

Som nævnt tidligere, kan virksomheder få udbetalt skatteværdien af den del af underskuddet som 

stammer fra udgifter til forskning og udvikling med op til 25. mio. kr. (Skattekreditordningen, 

PWC). Det betyder at virksomheder reelt set kan skaffe likviditet på op til 22% af maksimalt 25. 

mio. kr., hvilket svarer til 5,5 mio. kr. (Skattekreditordningen, PWC). 

Betingelserne herfor er, at virksomheden skal have et skattemæssigt underskud. Ved en 

sambeskatning, er det sambeskatningsindkomsten som skal være negativ og herudover skal 

underskuddet være relateret til forskning og udvikling. Aalborg Portland A/S er en del af Cementir 

Holding-koncernen og ifølge deres årsrapporter bliver Aalborg Portland A/S sambeskattet med de 

andre selskaber i koncernen. Det betyder altså at de bliver beskattet som én enhed. Dette er for at 

mindske skattebyrden samt undgå dobbeltbeskatning (Skattekreditordningen, PWC). 

Skattekreditordningen blev indført i 2012 og har været særlig aktuel siden 2020, hvor fradraget i 

lighed med forsøgs- og forskningsordningen blev forhøjet til 130%, som allerede er forklaret jf. 

Opgavens afsnit. 8.1. Hensigten fra statens side med fradraget har været at give opstarts- og 

vækstvirksomheder mulighed for ekstra likviditet i den fase, hvor der forskes eller udvikles nye 
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produkter eller løsninger. Det vil nemlig typisk være i denne periode, at man kan se underskud i 

forretningen samt mangel på likviditet (Bilag 1.: Hansen, J. P.: 10-11). 

Hvis man skal forholde sig kritisk, til skattekreditordningen og anvendelsen heraf, kan man tænke 

at kritikpunkterne fra dansk erhvervslivs side mere eller mindre være de samme, som til 

forsøgsforskningsordningen LL §8B. Dette skyldes at LL §8X nemlig kun kan benyttes på 

omkostninger, som opfylder definitionskravene givet ved LL §8B. Det kan derfor på samme måde 

være vanskeligt for virksomheder at vide, hvornår de har mulighed for at benytte sig af ordningen. 

Et af kritikpunkterne, som, direktør hos EY, Rene Lønne Ventzel har til ordningen er, at der ikke 

er offentliggjort tilstrækkelig mængde afgørelse på området (Bilag 1.: Hansen, J. P.: 10). På trods 

af at ordningen har eksisteret siden 2012, og adskillige virksomheder har ansøgt om kreditten, kan 

det fortsat være svært for skatterådgivere og virksomheder at opnå klarhed over, hvorvidt de kan 

forvente at kunne benytte ordningen eller ej. En af årsagerne hertil kan være, at de offentliggjorte 

ansøgninger, som er blevet godkendt, kan være svære at bruge som konkret rettesnor. Der kan være 

stor forskel på udfaldene af de forskellige sager, og det kan for skatterådgivere og andre tyde på, 

at det afhænger meget af den enkelte sag, hvad dommen fra Skattestyrelsen bliver (Ibid: 10-13). Et 

eksempel herpå, kan være den gennemgåede sagsafgørelse jf. bilag 3 (denne er gennemgået 

detaljeret jf. afsnit 8.1). Her er der tale om en virksomhed, som får afslag i sin ansøgning af 

benyttelse af skattekreditordningen. Hertil giver skattestyrelsen forskellige forklaringer, som 

samlet set både kan virke oplysende men også mere forvirrende i forhold til hvor Skattestyrelsen 

står i forhold til kravene til skattekreditordning. Skattekreditordningen er altså samlet set en 

ordning som kan have stor positiv virkning på mange virksomheder under udvikling, men de 

forskellige kritikpunkter til loven giver et billede af, at det i lighed med LL §8B, er svært for 

virksomheder at gennemskue hvorvidt det er muligt eller ej (Bilag 2.: Brandt, K. & Terkilsen, L. 

K.: 1-3). 

6.2.1 LL §8X og dennes betydning for Aalborg Portland A/S 

For Aalborg Portland A/S, kan denne ordning ikke benyttes, da de generelt generer flot overskud 

og har gjort dette de sidste mange år. Dette fremgår også af følgende nøgletal jf. Figur 5 fra Aalborg 

Portland A/S’ 2022 regnskab.  
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Figur 5 – Aalborg Portland nøgletal fra årsrapport 20224 

Såfremt Aalborg Portland A/S’ finansielle situation var en anden end den reelt set er, kunne 

skattekreditordningen være relevant. Her ville man se ordningen i relation til de allerede beskrevne 

projekter i henhold til LL §8B. Man kunne også forvente de samme kritiske punkter som ved brug 

af LL §8B, da de omkostninger som der søges skattekredit for, skal opfylde de samme krav. Man 

kan generelt sige, at skattekreditordningen umiddelbart ikke har været aktuel for Aalborg Portland 

A/S de seneste år, og højst sandsynligt heller ikke bliver det. Der er tale om en ordning som i højere 

grad er relevant for vækstvirksomheder og lignende. 

6.3 Placering af overskudslikviditet 

Som nævnt ovenfor har Aalborg Portland A/S de sidste mange år, haft et pænt overskud. Dette 

gælder også likviditeten. Aalborg Portland A/S kan på baggrund heraf ikke anvende 

skattekreditordningen, men de kan overveje hvorvidt det giver mening at investere deres 

overskudslikviditet og på den måde medføre en reduktion af deres skattepligtige indkomst. Aalborg 

Portland A/S kan derfor overveje at investere i grønne anlægs aktiver, herunder kilder til 

klimavenlig strøm f.eks. flere vindmølleparker, solcelleanlæg eller geotermisk energi samt 

biomasse energi. På den måde er de med til at reducere afhængigheden af fossile brændstoffer, og 

dermed være tættere på en klimavenlig produktion. 

Ved investering i nyt anlæg, får de mulighed for årligt at afskrive på investeringen og på den måde 

reducere den skattepligtige indkomst for hvert år hvor afskrivningerne anvendes. Det kan være en 

værdifuld skattefordel for Aalborg Portland A/S, da den er med til at reducere deres skattebyrde og 

samtidig fremme deres ønske om investeringer i bæredygtige teknologier. Oven i at, Aalborg 

Portland A/S mener at den nye afgift på udledt CO2, i forvejen er en hæmsko for deres grønne 



Anne Pauline Kvist Nielsen - studienummer: 20207037  
Michala Krall Lange – studienummer: 20212331 
 

34 
 

omstilling. Det vil derfor give god mening at investere i grønne anlæg og dermed får Aalborg 

Portland A/S også mulighed for at slippe for den øgede afgift på fossile brændstoffer, også nævnt 

i afsnit 5. 

Hvis Aalborg Portland A/S f.eks. vælger at investere i endnu en vindmøllepark, er der jf. 

Afskrivningslovens (AL) §10, stk. 3 i lov nr. 1394, en maks. afskrivning på 15% hvis der er valgt 

afskrivningsgrundlag på 115%.  

AL §10, stk. 3 i lov nr. 1394 er defineret ved: 

”AL §10, stk. 3: Afskrivningsgrundlaget for vindmøller med en kapacitet på over 1 MW anskaffet 

den 1. januar 2013 eller senere, som vælges afskrevet på et grundlag svarende til 

anskaffelsessummen, indgår på en særskilt saldo og afskrives med en sats på højst 15 pct. Den 

afskrivningsberettigede saldoværdi lægges sammen med saldoværdien efter afskrivningslovens § 5 

C, stk. 1, ved udgangen af indkomståret 2015. Den derved fremkomne samlede saldoværdi skal fra 

og med indkomståret 2016 behandles efter afskrivningslovens § 5 C, stk. 1 og stk. 4, 1. 

pkt.”(Afskrivningsloven:2023) 

Dette er betinget af, at anskaffelsessummen ikke samtidig er straksafskrevet efter AL §6, stk. 1. 

som er defineret ved:  

”AL §6. Den skattepligtige kan i stedet for at afskrive efter §5 vælge at fradrage (straksafskrives) 

hele anskaffelsessummen for nedennævnte driftsmidler m.v. i den skattepligtige indkomst for det 

indkomstår, hvori anskaffelsen finder sted jf. dog stk. 3:  

1) Driftsmidler hvis fysiske levealder må antages ikke at overstige 3 år (Afskrivningsloven: 2023)  

Hvor, hvis de investerer i et anlæg, som er forureningsbekæmpende, er der en maks. årlig 

afskrivning på afgifter til tilslutning heraf jf. AL §43, stk.1 på 20%. Det vil betyde at de både vil 

kunne få fradrag for aktiveret omkostninger vedr. selve investeringen, men også på omkostningerne 

vedr. tilslutningen.  

”AL § 43. Afgifter, der afholdes i anledning af en virksomheds tilslutning til offentligt eller privat 

ejede anlæg, som har erhvervsmæssig betydning for virksomheden, herunder anlæg, der tjener til 
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forebyggelse eller bekæmpelse af forurening eller støjulemper, afskrives med indtil 20 pct. årligt.” 

(Afskrivningsloven:2023) 

Fordi det udelukkende benyttes erhvervsmæssigt, skal de afskrives samlet jf. AL §5. som defineres 

som:  

”AL § 5. Driftsmidler og skibe, som en skattepligtig udelukkende benytter erhvervsmæssigt, skal 

afskrives på en samlet saldo for den enkelte virksomhed, jf. dog § 5 B.”(Afskrivningsloven:2023) 

Vælger de at investere i solcelleanlæg, er den årlige afskrivning kun på 4%, hvis det er erhvervet 

før 1. januar 2023. Det vil derfor ikke være lige så attraktivt for Aalborg Portland A/S at investere 

i hvilke som helst installationer, eller solcelle anlæg i forhold til investering af vindmølleparker 

eller vindmøller generelt (Afskrivningsloven, skatteministeriet: 2023). 

6.4 Afskrivningsloven og investering i grønne aktiver 

Det skattemæssige fradrag i forbindelse med investering i grønne driftsmidler, er vedtaget i 2021 

og har været gældende frem til 31. december 2022. Det har fungeret som et investeringsvindue for 

virksomheder. Formålet har været at støtte erhvervslivet og danske virksomheder i den grønne 

omstilling. Ideen med ”vinduet” har fra politisk side været, at danske virksomheder skulle have 

muligheden for at investere i grønne løsninger og dermed være bedre stillet ift. den øgede afgift på 

fossile brændstoffer, som forventes indført i nærmeste fremtid. (Karnov 2022: 1-3) Loven, som nu 

er ophørt, bestod af både øget fradrag for grønne driftsmidler samt forlængelse af 130% fradraget 

for forskning, som er beskrevet i tidligere afsnit, hvor 130% fradraget fortsat er gældende. 

Ydermere hævede afskrivningsloven beløbsgrænsen for straksafskrivning af småaktiver til 30.000 

kr. fra den oprindelige grænse på 14.100 kr. Særreglen eller undtagelsen i forbindelse med 

investering af grønne driftsmidler, er givet ved afskrivningsloven §5D: 

”Den skattepligtige kan i stedet for at afskrive efter § 5 vælge at afskrive udgifter til anskaffelse af 

nye driftsmidler, som udelukkende benyttes erhvervsmæssigt, på en særskilt saldo, hvor 

anskaffelsessummen indgår med 116 pct., jf. dog stk. 2-7. Ved nye driftsmidler forstås driftsmidler, 

der anskaffes af den skattepligtige som fabriksnye. (Karnov 2022: 1-3)” 

Ved brug af AL §5D har man altså som virksomhed mulighed for at afskrive sine driftsmidler på 

en særskilt saldo, hvor anskaffelsessummen indgår med 116 pct., hvilket vil være en skattemæssig 
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fordel, da en omkostning på f.eks. 100.000 kr. vil have et afskrivningsgrundlag på 116.000 kr. i 

stedet. Det vil dermed give en ekstra skattebesparelse på 3.520 kr. (ved 22% i skat). Kravet til 

driftsmidlerne, for at kunne gøre brug af denne har været, at disse skulle være ”grønne”. Dette vil 

sige at driftsmidlerne altså ikke må drives af fossile brændstoffer. Fossile brændstoffer er bl.a. kul, 

gas, benzin og olie. Derudover skulle der være tale om fabriksnye driftsmidler, og eksempelvis køb 

af brugte maskiner fra andre virksomheder kan derfor ikke indregnes under denne ordning 

(skat.dk.: C.C.2.4.2.4.2.1). 

6.4.1 AL §5D og dennes betydning for Aalborg Portland A/S 

Dette investeringsvindue har været relevant for en produktion som Aalborg Portland A/S, da der 

er tale om en produktion der kører alle 24 timer i døgnet og består af mange forskellige driftsmidler. 

Aalborg Portland A/S annoncerede i 2021, at de ville afsætte mindst 1 milliard kroner til 

bæredygtige investeringer frem mod 2025 til bæredygtig optimering af produktionen. Målet var, - 

og er fortsat, at opnå en CO2-reduktion på 30% inden 2030 tilsvarende 660.000 tons CO2 (Aalborg 

Portland vil skære mere end to tredjedele af udledningerne. Licitationen: 2022) Alene frem mod 

2023, har ambitionen været at investere 500 mio. kr. direkte i grønne initiativer. Dette hænger 

sammen med særreglen for investering i grønne driftsmidler, som har været gældende frem til 2023 

(Pressemeddelelse, Aalborg Portland A/S: 2021). 

Ved eksempelvis tilgange i anlægsaktiverne, i form af fabriksnye maskiner i produktionen, som 

ikke kører på fossile brændsler, har denne ordning været relevant og en skattemæssig fordel for 

virksomheden. For at kunne forholde os kritisk til hvilke udfordringer, der kan opstå, i forbindelse 

med brug af ordningen har vi gennemgået eksempel på en afgørelse fra Skattestyrelsen (Bilag 6). 

Bilag 6 handler om en virksomhed, som har ansøgt Skattestyrelsen om anvendelse af det ekstra 

fradrag ved investering i en solcellepark. Der var i dette tilfælde tale om en virksomhed, som har 

købt et solcelleanlæg. Solcelleanlægget har indtil købet været tilsluttet el-nettet og produceret 

strøm. Solcelleanlægget har dog ikke været anvendt til ”egentligt brug” og virksomheden er derfor 

selv overbevist om, at dette hører under kategorien ”fabriksny”.  

Afgørelsen i dette eksempel blev fra Skattestyrelsen en afvisning for brugen af det ekstra fradrag. 

Dette skyldes, at Skattestyrelsen lægger stor vægt på, hvorvidt driftsmidlet er fabriksnyt eller har 
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været anvendt før. Grundet at solcelleanlægget havde været tilsluttet el-nettet og dermed produceret 

strøm, kunne Skattestyrelsen altså ikke acceptere brugen af de forhøjede fradrag (Bilag 6). 

Dette eksempel er værd at have for øje i forbindelse med Aalborg Portland A/S. Såfremt Aalborg 

Portland A/S ønsker at benytte muligheden for brug af AL §5D, er det væsentligt at driftsmidlerne 

er helt nye.   

Samlet set kan man altså argumentere for, at den netop udløbne særregel har været attraktiv og 

brugbar for virksomheder som blandt andet Aalborg Portland A/S, såfremt man har investeret i 

fabriksnye grønne maskiner eller lignende. På baggrund af vores opnåede viden for Aalborg 

Portland A/S’ klimapolitik, at man nærmere har forsøgt at fokusere på udvikling af nye løsninger 

fremfor investering i allerede, udviklede grønne driftsmidler. Dette kan evt. skyldes, at der er i 

cementindustrien, endnu, ikke er udviklet maskiner som er 100% grønne.  

6.5 Delkonklusion 

Aalborg Portland A/S har forskellige skattemæssige muligheder til rådighed for at reducere deres 

skattebetaling og samtidig nå deres klimamål. En af disse muligheder er at benytte sig af LL §8B, 

som giver virksomheder mulighed for at benytte et skattefradrag i forbindelse med forsknings- og 

udviklingsomkostninger. Fradraget kan benyttes til at reducere skattebetalingen i det pågældende 

år, eller til at foretage afskrivninger over de følgende fire indkomstår. Fra år 2020 er skattefradraget 

for forsknings- og udviklingsomkostninger blevet forhøjet til 130%, hvilket har gjort det endnu 

mere fordelagtigt for virksomhederne at benytte sig af ordningen. Dog er der kritik af loven, idet 

flere virksomheder oplever usikkerhed omkring hvilke omkostninger der er omfattet af fradraget, 

hvilket kan have indflydelse på hvorledes virksomheder vælger at investere i forskning og 

udvikling. Endvidere er der imidlertid usikkerhed om hvorvidt en virksomheds projekt kan indgå 

under definitionen af forsøgsforskningsordningen. Dette skyldes, at reglerne omkring fradraget er 

blevet ændret flere gange, og at der er usikkerhed om hvorvidt fradraget vil blive gjort permanent 

eller vil falde til 108% i årene 2023-2025. Aalborg Portland A/S er en virksomhed, der har flere 

grønne projekter i gang, herunder CO2 fangstanlæg og udviklingen af FUTURECEM, som er en 

klimavenlig form for cement. Det kan være vanskeligt at vurdere, om Skattestyrelsen vil godkende 

ekstra fradrag for disse projekter, men det kan være vigtigt for virksomhedens økonomi at de gør. 

En af de helt afgørende faktorer for at få det godkendt som forskning og udvikling er, at deres 
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projekter ikke er rutinemæssige undersøgelser, men at der er tale om nye produkter eller 

teknologier.  

Skattekreditordningen i Danmark giver virksomheder mulighed for at få udbetalt skatteværdien af 

underskud, der stammer fra netop forsknings- og udviklingsomkostninger. Ordningen blev indført 

i 2012 og har været særlig aktuel siden 2020, hvor fradraget, som nævnt, blev forhøjet til 130%. 

Formålet med skattekreditordningen er at give start up- og vækstvirksomheder mulighed for ekstra 

likviditet i den fase, hvor der forskes eller udvikles i nye produkter eller løsninger. Dette er også et 

af kritikpunkterne fra erhvervslivets side, at det er mere eller mindre de samme, som til 

forsøgsforskningsordningen LL §8B, hvor det kan være vanskeligt for virksomhederne at vide, 

hvornår de kan benytte sig af ordningen. Denne ordning gør sig ikke gældende for Aalborg Portland 

A/S, da de ikke generere skattemæssigt underskud, som er en grundlæggende hovedregel for 

overhovedet at kunne gøre anvende skattekreditordningen.  

Da Aalborg Portland A/S har haft et pænt overskud de senere år, kan de overveje at investere deres 

overskuds likviditet i grønne anlægsaktiver, herunder kilder til klimavenlig strøm for at reducere 

deres skattepligtig indkomst og samtidig fremme ønsket om investeringer i bæredygtige 

teknologier. Ved at investere i nye anlæg, kan de årligt afskrive på investeringerne og dermed 

reducere skattebyrden, samt undgå en afgift på fossile brændstoffer. Der kan være forskellige 

muligheder for afskrivning, afhængigt af typen af investering, hvor f.eks. investering i 

vindmølleparker eller vindmøller generelt vil give større skattefordel end f.eks. solcelleanlæg.  

Derudover berør vi den skattemæssige særregel for investering i grønne driftsmidler, som var 

gældende fra 2021 til 2022. Den havde til formål at støtte den grønne omstilling af danske 

virksomheder. Aalborg Portland A/S har haft gavn af investeringsvinduet og har også annonceret 

en investering på mindst 1 milliard kroner til bæredygtige investeringer frem mod 2025 med målet 

om at reducere C02-udledningen med 30% inden 2030.  Virksomheden har allerede gennemført 

flere grønne initiativer som anvendelse af overskudsvarme, etablering af vindmøller, udfasning af 

fossile brændsler og udvikling af nye grønne cementtyper. Særreglen har været attraktiv, men det 

lader til, at færdigudviklede grønne driftsmidler har været begrænsede i investeringsvinduets 

periode, hvor virksomheder i stedet har fokuseret på forskning og udvikling af nye produkter i 

henhold til særreglen for forsknings- og udviklingsomkostninger. 
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7. Strategiske muligheder for Aalborg Portland A/S 

Hvilke strategiske muligheder har Aalborg Portland A/S for at leve op til sine klimamål om 

bæredygtig virksomhedsdrift og grøn omstilling? 

Den grønne omstilling er blevet et livsvilkår for virksomheder og det er en rejse, som man ikke kan 

komme udenom. Det er derfor væsentligt at undersøge, hvorledes Aalborg Portland A/S kan 

komme i mål med den grønne omstilling, samt hvilke muligheder virksomhedens ledelse har. Den 

grønne omstilling er i høj grad nemlig en ledelsesopgave, da det er ledelsen, som træffer de vigtige 

beslutninger og fastlægger strategien for at kunne leve op til selskabets klimapolitik og fastsætte 

mål. Det er dermed også ledelsens ansvar at prioritere omstillingen og løbende sikre fremgang. 

Den grønne omstilling kræver en anden type ledelse end man de sidste mange årtier har fokuseret 

på, hvor det primære succeskriterie har været økonomisk vækst. Den grønne omstilling stiller krav 

til virksomhederne, og det er som ledelse derfor vigtigt at forstå, hvorledes man lykkes hermed og 

samtidig økonomisk trives som virksomhed (Schefte & Magelund.: 24-26, 221-228). Her er det 

væsentligt at finde en balance mellem indtjening og den grønne dagsorden. Det vil altså være 

vigtigt for ledelsen at forstå, hvordan og hvor meget klimaudfordringerne påvirker deres 

forretningsmodel, samt hvilke drivere der presser udviklingen i den rigtige retning. Drivere kan 

både være i form af ny lovgivning og andre formelle reguleringer. Derudover kan det f.eks. også 

være virksomhedens egen adfærd og værdier som er med til at skubbe processen i den rigtige 

retning. Et eksempel på et strategisk redskab som er blevet aktuelt de seneste år på området, er 

klimarapportering (Overgaard, B.: 27-29). 

Udover klimarapportering, findes der adskillige strategiske modeller, som vil være relevante for 

Aalborg Portland A/S og ledelsen ift. den grønne udvikling og generel analyse af virksomhedens 

strategiske situation. Opgaven vil undersøge, hvorledes ledelsens beslutninger evt. træffes 

undervejs i en virksomhed under forandring, samt hvorledes en omverden under forandring 

påvirker virksomheden og branchen generelt. 

Aalborg Portland A/S’ strategiske initiativer:  

Ledelsen hos Aalborg Portland A/S har indført forskellige tiltag for at kunne imødekomme den 

grønne omstilling, og de har fremlagt deres fremtidsplaner gennem blandet andet artikler. Således 
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offentligheden kan følge med heri. Disse er beskrevet under afsnit 5. Først og fremmest har Aalborg 

Portland A/S som en del af deres strategiske klimaplan, udarbejdet handlingsplaner for hvorledes 

de vil leve op til FN’s verdensmål. Der er udarbejdet en handleplan for 10 ud af de 17 mål, og disse 

er alle offentliggjort på Aalborg Portland A/S’ hjemmeside.  

Udover at arbejde med FN’s Verdensmål, har Aalborg Portland A/S også udarbejdet et 2030-

roadmap med henblik på bæredygtig produktion af cement i 2030. Aalborg Portland A/S har en 

ambition om at mindske den samlede CO2 udledning i 2030 med 600.000 tons, hvilket svarer til 

en reduktion på 73% i forhold til i dag. Måden man vil komme i mål med dette, er først og fremmest 

ved at skifte til grønnere energikilder ved brug af biogas og biomasse i stedet for kul og lign. 

Derudover vil man arbejde på at udvikle et system, som kan fange CO2 i fabrikkens skorstene. 

Dette er de to væsentligste tiltag som virksomheden har udarbejdet. 

Derudover har man dog også implementeret andre øvrige initiativer. Man har eksempelvis indgået 

et samarbejde med Aalborg Forsyning hvor fabrikkens overskudsvarme overføres til husstande i 

Aalborg. Derudover fokuserer Aalborg Portland A/S generelt på at genbruge råmaterialer fra andre 

produktioner i landet i cementproduktionen i stedet for at gøre brug af nye råstoffer. Ydermere har 

virksomheden investeret i grønnere tiltag i form af en tilkobling til en ny gasledning på fabrikken 

samt forskellige CCS-studier gennem bl.a. DTU som er en klimateknologi, hvor man opfanger 

CO2. 

En anden vigtig del af strategien hos Aalborg Portland A/S er ydermere at være aktiv i diverse 

klimapartnerskaber med andre danske virksomheder. Aalborg Portland A/S har dermed mulighed 

for at samarbejde med regeringen og opnå indflydelse på anbefalinger og løsningsforslag som 

præsenteres for regeringen (Bæredygtighed hos Aalborg Portland. (s.d.). aalborgportland.dk). 

7.1 Virksomhedens strategi 

For at kunne opnå forståelse for, hvilke nuværende og fremtidige eksterne faktorer som Aalborg 

Portland A/S’ drift påvirkes af, vil virksomhedens mikro- og makroøkonomiske situation blive 

undersøgt i det følgende afsnit. Makroanalysen, også kaldet samfundsanalysen, har til formål at 

beskrive de ydre eksterne faktorer omkring virksomheden. Et godt eksempel på en 

samfundsanalyse er PESTEL-analysen, hvor verdenen omkring virksomheden analyseres. Dette 

gøres gennem bl.a. politik, økonomi, sociale forhold og teknologisk miljø (Foged, B. & Uggerhøj, 
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M.: 19-20). Den mikroøkonomiske situation undersøges gennem mikroanalysen, også kaldet 

brancheanalyse. Her undersøges forholdene i den branche som virksomheden arbejder indenfor. 

Dette er bl.a. kundeforhold, leverandørforhold, konkurrenter osv. Samlet set, vil en gennemgang 

af makro- og mikroøkonomiske forhold give en god indikation af de eksterne faktorer, som 

virksomheden skal forholde sig til nu og her. Derudover kan disse give indikation af eventuelle 

forhold som kan blive relevante i fremtiden i forhold til den måde der drives forretning på og 

potentielle udfordringer, som skal håndteres. Samfundsanalysen og brancheanalysen er derfor et 

relevant og væsentligt redskab i virksomhedens ledelsesstrategiproces. Det vil derfor blive belyst 

gennem følgende analyser, hvilke forhold man potentielt bør tage højde for i den strategiske ledelse 

af Aalborg Portland A/S (Ibid.: 24-27). 

7.1.1 Den strategiske makroøkonomiske situation 

7.1.1.1 Omverdens analyse. 

Omverdensmodellen beskriver de eksterne faktorer som en virksomhed er omringet af. Men 

skelner mellem to ”verdener” som virksomheden påvirkes af. Disse er defineret ved den 

uafhængige omverden og den afhængige omverden. I den afhængige omverden er der tale om 

forskellige eksterne faktorer, som virksomheden til dels kan have indflydelse på. Dette kan være 

kunder, konkurrenter, leverandører osv. Det er disse faktorer som vi kommer nærmere gennem 

vores undersøgelse af de mikroøkonomiske forhold, også kaldet brancheanalyse. Den uafhængige 

omverden derimod kan defineres som virksomhedens fjernmiljø, og denne indeholder eksterne 

forhold som politiske, økonomiske, miljømæssige og andre lignende faktorer. Det er disse forhold 

som vi kommer nærmere ind på gennem vores analyse af de makroøkonomiske forhold, som også 

kaldes samfundsanalysen. Man skelner altså mellem den samfundsmæssige omverden, som 

indeholder det miljø en virksomhed driver forretning i, og den branchemæssige omverden som er 

den specifikke branche virksomheden arbejder i. I analysen af den uafhængige- og den afhængige 

omverden har vi taget udgangspunkt i PESTEL analysen og Porters Five Forces. PESTEL dækker 

over den uafhængige omverden, mens Porters Five Forces benyttes i analysen af den afhængige 

omverden (3.1 Omverdensmodellen. I: systime.dk.). 
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Figur 6 - Omverdensmodellen5 

7.1.1.2 PESTEL analyse 

For at kunne forstå og vurdere det marked som Aalborg Portland A/S befinder sig på, samt belyse 

potentielle fremtidige ændringer heri, er PESTLE analysen et godt værktøj. Med denne har vi 

mulighed for at opnå viden om de eksterne makroøkonomiske forhold, som kan påvirke Aalborg 

Portland A/S. Ved at udarbejde modellen, er det muligt løbende at forholde sig til udviklingen i de 

eksterne makroøkonomiske forhold og dermed løbende agere på disse. Analysen giver et 

overskueligt øjebliksbillede af Aalborg Portlands situation, og er givet ud fra de engelske 

betegnelser: Political, Economic, Socio-cultural, Technological, Legal og Environmental. Vi har 

nedenfor beskrevet og undersøgt de seks forhold, med udgangspunkt i Aalborg Portland A/S 

(Salung & Bergfors.: 113). 

Politiske faktorer: 
 

I forhold til de politiske faktorer, kan man sige, at Aalborg Portland A/S i høj grad er påvirket af 

de skærpede krav til miljøbeskyttelse og bæredygtighed. Rent praktisk har regeringen de seneste 

år kommet med flere forskellige grønne tiltag som f.eks. den nye CO2-afgift. Aftalen indebærer en 

afgift på 750 kr. Pr. Ton udledt CO2 i 2030 for virksomheder der ikke er omfattet EU's 

kvotehandelssystem. Aftalen giver dog en stor rabat til virksomheder der laver byggematerialer 

ved hjælp af mineralogiske processer, hvilket Aalborg Portland A/S gør. Virksomheden vil derfor 
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blive påvirket af denne aftale, men i mindre grad end andre produktionsvirksomheder i Danmark 

(Jensen & Munksgaard.: 2022). 

 

Figur 7 – Pestel model6 

Derudover påvirkes Aalborg Portland A/S i lighed med alle andre danske virksomheder også af 

klimaaftalen og FN’s verdensmål, som tidligere er beskrevet gennemgået jf. Afsnit 5. Aalborg 

Portland A/S har allerede taget stilling hertil, i form af konkrete handlingsplaner baseret på to ud 

af de 17 verdensmål (Bæredygtighed hos Aalborg Portland. (s.d.). aalborgportland.dk.). Andre 

politiske faktorer som kan påvirke driften i Aalborg Portland A/S kan være situationer, såsom 

blandt andet den igangværende krig i Ukraine. I lighed med andre virksomheder, har Aalborg 

Portland A/S mærket konsekvenser af krigen mellem Rusland og Ukraine, i form af begrænset 

leverance af cement sammenlignet med den store efterspørgsmål herpå. Dette var særligt aktuelt i 

2022, og skyldtes at leverancer af råmateriale til cementproduktionen var forsinket (Bygtek.: 

28.03.2022).  

En anden politisk faktor, som er relevant for virksomheder som Aalborg Portland A/S, er 

lovgivning på skatteområdet, som også er beskrevet jf. Afsnit 6. Som beskrevet i nævnte afsnit 6, 

kan det have stor indflydelse på Aalborg Portland A/S’ økonomiske situation og muligheder for 

optimering af driften, såfremt der sker ændringer i skattelovgivningen. Dette kan både være positivt 
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og negativt, da en skattelov som f.eks. forhøjet fradrag i forbindelse med investering i grønne 

driftsmidler eller forsknings- og udviklingsomkostninger kan hjælpe på virksomheden økonomi. 

På samme måde kan ændringer med forringelse af fradrag påvirke Aalborg Portland A/S budget 

og muligheden for at komme i mål med deres ambitioner (Hansen, J.P. 2023, Bilag 1). 

I forhold til politiske forhold, er det generelt væsentligt at have for øje, at effekten af politiske tiltag 

gennemført i Danmark kan have en anden effekt end f.eks. lovgivning besluttet gennem EU. Hvad 

angår det bæredygtige aspekt, er det derfor væsentligt at forholde sig til hvilke konsekvenser en 

eventuel lovgivning og krav i Danmark til bæredygtig produktion kan have på Aalborg Portland 

A/S’ succes på det udenlandske marked. Et eksempel herpå kunne være, hvis Danmark indførte 

national skærpede krav til produktionen, som andre EU-virksomheder ikke ville kunne mærke. I 

så fald kan det gøre Aalborg Portland A/S’ konkurrencesituation usikker sammenlignet med andre 

cementvirksomheder, på det europæiske marked. Når alt kommer til alt, kan man argumentere for, 

at cementindustrien altid vil konkurrere på prisen. Aalborg Portland A/S’ produkter kan dermed 

risikere at blive for dyre for kunderne som konsekvens af dansk lovgivning, og man kan risikere at 

kunderne vælger produkter, som er produceret i udlandet. Man kan derfor argumentere for, at 

lovgivning og krav til produkter vil være mest rentable for Aalborg Portland A/S, såfremt at disse 

gælder på tværs af landegrænser (Kirkegaard, F.K.: 2022). 

Økonomiske faktorer: 
 

Aalborg Portland A/S er som virksomhed også letpåvirkelig af økonomiske faktorer. Blandt andet 

kan en stigning af råvarepriserne i høj grad påvirke Aalborg Portland A/S’ 

produktionsomkostninger og rentabilitet. Priserne på råvarer, herunder også kalk, ler og kul er 

steget i de seneste år, og man har oplevet en særligt høj stigning det seneste år som følge af inflation 

i samfundet samt krigen i Ukraine. Dette kan påvirke cementproducenter som Aalborg Portland 

A/S. Virksomheder som Aalborg Portland A/S overfører ofte en del af omkostningsstigningerne til 

kunderne i form af højere priser, men grundet den høje grad af konkurrence i branchen, kan dette 

begrænse mulighederne for hævepriserne til kunderne. Man kan derfor risikere at råvarepriserne 

vil påvirke Aalborg Portland A/S’ rentabilitet og konkurrenceevne, hvilket er en væsentlig faktor 

for ledelsen at være opmærksom på (Rubin, D. K.: 2021). 
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En anden potentiel økonomisk faktor som kan have indvirkning på Aalborg Portland A/S vil være 

en eventuel lavkonjunktur i byggebranchen. Dette vil positivt påvirke efterspørgslen efter cement 

og beton og dermed øge selskabets aktivitet. En nedgang i antallet af byggerier og projekter kunne 

komme som følge af inflation og energikrise, og er en faktor som cementindustrien vil være følsom 

overfor (Odgaard.: 2022). 

Sociale og kulturelle faktorer: 

 
Sociale tendenser i samfundet spiller også en væsentlig rolle hos Aalborg Portland A/S. 

Eksempelvis kan den stigende interesse i bæredygtighed og miljøbevidsthed hos både 

privatpersoner og virksomheder have en påvirkning. Stigende fokus på den grønne omstilling og 

konsekvenser af mangel herpå påvirker alle brancher, heriblandt også byggebranchen. 

Byggebranchen er en vigtig del af det moderne samfund og står for en stor del af vores CO2 

udledning – særligt på globalt plan (Nisgaard, A.: dr.dk). Øget fokus herpå, kan derfor være med 

til at øge efterspørgslen efter mere miljøvenlige byggematerialer. Man kan derfor forvente at se en 

tendens til, at man ved større projekter og byggerier vil ændre præferencer og tilvælge grønnere 

alternativer. Det faktum at Aalborg Portland A/S allerede er i en proces med at udvikle en ny form 

for grøn cement viser, at dette allerede er et forhold, som virksomheden har forholdt sig til. Hvis 

det lykkes for virksomheden, kan det påvirke virksomheden positivt, da man på global plan også 

kan være med til at ændre på de materialer der bruges i byggebranchen. Dette er dermed et meget 

relevant forhold at forholde sig til for ledelsen hos Aalborg Portland A/S (Nielsen, M. H.: Concito). 

 

Teknologiske faktorer: 
 

Teknologisk udvikling er også en vigtig faktor for langt de fleste virksomheder, derfor også 

Aalborg Portland A/S. Innovation og udvikling indenfor cement og beton har stor indflydelse på 

Aalborg Portland A/S’ konkurrenceevne og rentabilitet, for at de kan følge med i forhold til 

kundernes præferencer og de lovmæssige krav. Dette hænger fint sammen med det store fokus, 

som Aalborg Portland A/S har på investering i nye teknologier og udvikling af nye produkter. Dette 

ses bl.a. i form af det system som er under udvikling, og som skal kunne fange CO2 fra skorstenene 

i fremtiden. Derudover vil Aalborg Portland A/S også gerne udvikle en ny form for grøn cement, 
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som allerede er beskrevet jf. Afsnit 5. Denne faktor er væsentlig for virksomheden, og det er 

afgørende at de lykkes med disse projekter for at kunne følge med. Derudover er automatisering 

og digitalisering altid en faktor som kan forbedre effektiviteten i en virksomhed og reducere 

produktionsomkostninger. Det er derfor væsentligt for virksomheder, herunder også Aalborg 

Portland A/S, altid at holde sig opdateret herpå også i forhold til konkurrenter og lignende for at 

undgå forældelse af metoder og produkter (Kornum, A. T.: danskindustri.dk). 

Juridiske faktorer: 

 

Lovmæssige eller juridiske forhold kan have stor betydning for virksomheder som Aalborg 

Portland A/S, da dette i udgangspunktet ikke er forhold som de kan have indflydelse på. Juridiske 

forhold som kan have stor betydning for Aalborg Portland A/S som virksomhed, kan f.eks. være 

lovgivning om miljøbeskyttelse. Dette vil kunne påvirke hvordan virksomheden anvender råstoffer 

i deres produktion, samt hvordan naturområderne hvor dette foretages, efterlades efter endt 

indvending. Dette er allerede et forhold som Aalborg Portland A/S har indtænkt i deres strategiske 

plan og fremgår af deres handleplan på de 17 verdensmål (Bæredygtighed hos Aalborg Portland. 

(s.d.). aalborgportland.dk.). 

Derudover kan lovmæssige krav til f.eks. sikkerhed og sundhed også påvirke Aalborg Portland 

A/S. Dette vil berøre selve produktionen. Vi har i Danmark allerede forskellige lovmæssige krav 

til sikkerheden på arbejdspladser og produktionsvirksomheder udstedt af Arbejdstilsynet, og 

Aalborg Portland A/S er påvirket af dette i lighed med andre danske virksomheder. Skærpede krav 

hertil vil have en effekt (Bekendtgørelse af lov om arbejdsmiljø. (s.d.). I: at.dk). 

Anden type lovgivning som kan påvirke driften hos Aalborg Portland A/S kan være ændringer i 

lovgivningen om handel og eksport. Aalborg Portland A/S er en stor eksportvirksomhed, og der 

eksporteres produkter til lande i hele verden. Ændringer i lovgivningen på forskellige områder, 

som f.eks. moms eller lignende vil derfor kunne påvirke forretningsmuligheder og 

eksportindtægterne. Lovmæssige faktorer er altså generelt noget, som virksomheden er følsom 

overfor og ikke har mulighed for at påvirke. De kan dermed opnå indflydelse på den rådgivning 

der gives til regeringen og være med til at sikre at denne muliggør den fortsatte drift af 

virksomheder, herunder Aalborg Portland A/S. De har dermed også bedre mulighed for at 
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forberede sig mod mulige udfordringer som følge af lovgivningsændringer (Kirkegaard, F.K.: 

Klimamonitor 2022). 

Miljømæssige faktorer: 

 

I en verden af forandring spiller miljømæssige faktorer en større rolle end hidtil. En virksomhed 

som Aalborg Portland A/S vil derfor også være påvirkelig overfor forskellige miljømæssige 

ændringer. Et eksempel herpå kan være krav til miljøbeskyttelse. Dette kan påvirke produktionen 

for Aalborg Portland A/S, da der benyttes naturområder til indvending af kalk. Skærpede krav til 

miljøbeskyttelse kunne potentielt udfordre den måde dette foregår på eller hvordan disse områder 

efterlades efter afsluttet indvending. Et andet eksempel på et miljømæssigt forhold af betydning, 

kan være det stigende fokus på bæredygtighed i vores samfund generelt. Dette kan skabe nye 

muligheder hos Aalborg Portland A/S for udvikling af mere miljøvenlige produkter. De 

miljømæssige forhold kan, for Aalborg Portland, dermed også ses i sammenhæng med de 

kulturelle, juridiske og politiske forhold (Bæredygtighed hos Aalborg Portland, 

aalborgportland.dk.). 

Samlet set er de seks nævnte forhold relevante i forhold til at udarbejde et øjebliksbillede på 

nuværende tidspunkt af Aalborg Portland A/S’ situation, og de eksterne faktorer som kan påvirke 

denne. Derudover giver de forskellige faktorer også en indikation af, hvad man som ledelse 

potentielt bør være opmærksom på ude i fremtiden. Alle seks faktorer kan tænkes at have 

indflydelse på virksomhedens drift og må dermed indregnes i de strategiske overvejelser hos 

Aalborg Portland A/S (Kousholt.: 241). Aalborg Portland A/S konkurrerer ligesom deres 

konkurrenter hovedsageligt på prisen. Deres evne til at regulere deres prisniveau afhænger, ligesom 

hos andre virksomheder, af deres interne aktiviteter som indirekte påvirkes af de eksterne 

makroøkonomiske faktorer som er beskrevet ovenfor gennem PESTEL-analysen. Det vil sige, at 

Aalborg Portland A/S’ konkurrenceevne i høj grad påvirkes af f.eks. økonomiske og politiske 

forhold, og dermed altså den danske regering og EU. Sammenlignet med udenlandske konkurrenter 

som f.eks. Heidelberg i Tyskland, vil det kunne påvirke konkurrenceevnen, hvis der sættes høje 

krav til danske virksomheder af regeringen, mens de udenlandske han fortsætte deres drift, som 

den hidtil har været. Dette kan give Aalborg Portland A/S en konkurrencemæssig ulempe, da det 
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kan gøre produktionen, og dermed også slutproduktet, dyrere sammenlignet med substituerende 

produkter. Da mange forbrugere i samfundet vægter deres egne profitmarginer højere end klimaet, 

vil de naturligvis vælge det billigste produkt, frem for et mere miljøvenligt produkt. Man kan derfor 

argumentere for, at den danske stat er nødt til at yde en form for støtte eller økonomisk hjælp til 

virksomheder som blandt andet Aalborg Portland A/S, for at undgå dette fænomen og 

imødekomme Aalborg Portland A/S’ klimamål for 2030 (Kirkegaard, F.K.: Klimamonitor 2022). 

7.1.2 Den strategiske mikroøkonomiske situation 

Den strategiske mikroøkonomiske situation vedrører de forhold som indgår i den afhængige 

omverden jf. omverdensmodellen. Mikroanalysen, også kaldet brancheanalysen, er en beskrivelse 

af virksomhedens branchevilkår og konkurrencesituation. En brancheanalyse gennemføres ofte ved 

hjælp af Porters Five Forces som analyserer branchens attraktivitet og konkurrenceniveau. For at 

belyse den nuværende og fremtidige konkurrencesituation for Aalborg Portland A/S, har opgaven 

anvendt denne model på Aalborg Portland A/S (Foged, B. & Uggerhøj, M.: 24). 

7.1.2.1 Porters Five Forces 

Eksisterende konkurrence i branchen: 

 

Første step i gennemgangen af Porters Five Forces vil være at definere hvilken branche det er, som 

Aalborg Portland A/S befinder sig i. Aalborg Portland A/S arbejder i cementindustrien og er faktisk 

den eneste producent af cement i Danmark. På trods af dette, er der tale om en konkurrencepræget 

branche med mange store aktører på verdensplan. Nogle af de store konkurrenter til Aalborg 

Portland A/S inkluderer virksomheder som HeidelbergCement, LafargeHolcim og CEMEX, som 

alle er udenlandske konkurrenter (Kirkegaard, F.K.: Klimamonitor 2022). Der er tale om en 

attraktiv branche, som generelt er i vækst og giver et godt afkast. Konkurrencen i branchen er 

drevet af flere forhold, såsom konkurrence på prisparameteret, produktdifferentiering, innovation 

og teknologisk udvikling. På trods af konkurrencen har Aalborg Portland A/S en stærk position i 

Nordeuropa grundet lang historik med produktion af kvalitetscement og byggematerialer. 

Virksomheden har derudover øget fokus de seneste år på bæredygtighed og er under udvikling af 

miljøvenlige produkter og processer. Dette er samlet set med til at fastholde Aalborg Portland A/S’ 

positive position i en branche som er præget af konkurrence (Pedersen, M.: 86-87) 
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Figur 8- Porters Five Forces7 

Truslen fra nye indtrængere: 

 

Truslen fra nye indtrængere omhandler hvor svært det er for nye firmaer at komme ind i branchen. 

Krav til eksempelvis store investeringer eller stor produktionskapacitet kan have indflydelse på, 

hvor nemt eller hvor svært det er for nye virksomheder at indtrænge i branchen (Kousholt, B.: 238). 

Cementindustrien er en branche hvor virksomhederne oplever store afkast, og det vil derfor altid 

være attraktivt for nye virksomheder at indtrænge. Cementindustrien er dog kendetegnet ved at 

være en kapitalintensiv industri, man kan derfor argumentere for, at det vil være sværere for nye 

virksomheder at komme ind på markedet. Dette kan være en af grundene til, at man generelt ser en 

tendens til at cementindustrien domineres af få, men store virksomheder, som har eksisteret i 

branchen i mange år. Disse veletablerede virksomheder har højst sandsynlig gode muligheder for 

at drage fordel af stordriftsfordele og har allerede veletablerede forretningsforbindelser, som er 

opnået gennem virksomhedernes levetid. På baggrund heraf, vurderes det at truslen fra nye 

konkurrenter vurderes lav (Pedersen, M.: 18-24). 
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Kundernes forhandlingsstyrke: 

 

Kundernes forhandlingsstyrke omhandler kundernes indflydelse på virksomhedens 

konkurrencesituation i branchen. Denne afhænger blandt andet af, om det er nemt for kunderne at 

skifte mellem leverandører. Er der f.eks. tale om et unikt produkt som kun én bestemt leverandør 

forhandler, så vil kunden have en lav forhandlingsstyrke. Et eksempel på en lav forhandlingsstyrke, 

kan være luksusprodukter som et Rolex-ur eller lign. Hvorimod, hvis man ser på det modsatte, hvor 

kunderne har en høj forhandlingsstyrke, vil der være tale om en virksomhed, som har få store 

kunder.  På baggrund heraf vil virksomhedens omsætning være afhængig af de enkelte kunder, 

hvilket giver kunderne en fordel. Et eksempel herpå kan være en forhandler af fødevarer, som 

eksporterer sine varer til enkelte store supermarkedskæder (Kousholt, B.: 238). 

Forhandlingsstyrken hos Aalborg Portland A/S’ kunder er påvirket af flere faktorer. Først og 

fremmest sælges virksomhedens produkter primært til bygge- og anlægsbranchen, som er en stor 

og fragmenteret gruppe af købere. Dermed er der ikke en enkelt køber, som har stor magt til at 

forhandle priser og vilkår. På baggrund heraf, er det vurderingen, at forhandlingsstyrken fra købere 

er moderat (Kirkegaard, F.K.: Klimamonitor 2022). 

Leverandørernes forhandlingsstyrke: 

 

Leverandørernes forhandlingsstyrke handler om hvor stor en indflydelse leverandørerne har på 

virksomhederne i cementbranchen. Det fortæller noget, hvor nemt det er for virksomhederne at 

skifte leverandør, samt hvor mange udbydere der er på markedet. I en branche med mange 

udbydere af det samme produkt, vil leverandøren ikke have gode forhandlingsmuligheder. 

Omvendt vil leverandørerne have stor forhandlingsmagt i en branche hvor der er få udbydere 

(Kousholt, B.: 238). Produktionen hos Aalborg Portland A/S er afhængig af forskellige råmaterialer 

som kalk, ler og sand for at kunne producere cement. Der er tale om råvarer, som er let tilgængelige 

og kan købes fra flere forskellige leverandører. Derudover har Aalborg Portland A/S i forhold til 

kalk slet ikke brug for eksterne leverandører, da de selv står for indvending af kalksten. På 

baggrund af disse forhold vurderes forhandlingsstyrken fra leverandørerne generelt at være lav i 

branchen (trap.lex.dk, 2017).  
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Truslen fra substituerende produkter: 

 

Truslen fra substituerende produkter afhænger af, hvorvidt det er muligt at substituere branchens 

produkter og benytte andre typer produkter, som i dette tilfælde vil være alternativer til cement, 

beton og andre byggematerialer, som Aalborg Portland A/S producerer. Som markedet er på 

nuværende tidspunkt, findes der ikke rigtig nogle substituerende produkter til de materialer som 

Aalborg Portland A/S producerer og forhandler. Det kan der dog potentielt komme i fremtiden, 

baseret på Aalborg Portland A/S og andre cementproducenters klimaambition om at udvikle nye 

mere bæredygtige byggematerialer (ESG-rapport, Aalborg Portland: 2022). På baggrund af den 

nuværende situation, hvor det ikke er muligt at købe substituerende produkter til cement og 

lignende, vurderes truslen at være lav (Kousholt, B.: 239). 

Samlet set kan man ud fra de forskellige forhold, som er gennemgået oven i Porters Five Forces 

modellen, konstatere, at Aalborg Portland A/S arbejder i en forholdsvis attraktiv branche. Den 

attraktive branche er defineret ved lav konkurrence, lav trussel for nye indtrængere og 

substituerende produkter, samt svag forhandlingsstyrke hos leverandører og købere. Som branchen 

for cementindustri er defineret ovenfor, gør de fleste af disse succeskriterier sig gældende i 

branchen som Aalborg Portland A/S befinder sig i. Det kan dermed vurderes, at Aalborg Portland 

A/S befinder sig et positivt sted, konkurrencemæssigt, med gode muligheder. Taget den grønne 

omstilling i betragtning er dette også en positiv faktor for virksomheden, da det dermed er et sundt 

miljø at udvikle og optimere driften i. Dette er væsentligt for virksomhedens ledelse at tænke med 

ind i den lagte ledelsesstrategi, og bør give gode muligheder for at lykkes med de planer man har 

lagt (Kousholt, B.: 239).  

7.1.3 Den strategiske ledelse hos Aalborg Portland A/S 

Virksomhedens strategi og den strategiske ledelse hos Aalborg Portland A/S går hånd i hånd. De 

forskellige muligheder og mål som virksomheden har fastlagt, kræver alt den rette strategiske 

ledelse for at kunne gennemføres i virkeligheden. Det er derfor relevant at undersøge, hvilke 

forskellige kompetencer, man som ledelse i en virksomhed som Aalborg Portland A/S bør have, 

for at kunne realisere forskellige målsætninger. 
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7.1.3.1 Key Leadership Tasks 

For at analysere på hvad Aalborg Portland A/S kan 

gøre for, at komme succesfuldt gennem den 

grønne omstilling, kigger vi på De syv ”Key 

Leadership Tasks” udarbejdet af John Hayes, 

2014. De giver en fin indikation af hvilke 

kompetencer, som ledelsen i Aalborg Portland A/S 

kan gøre brug af, samt forklare hvorledes Aalborg 

Portland A/S er nået frem til de strategiske planer 

som de, på klimaområdet arbejder ud fra. 

Modellen består af syv forskellige ”opgaver” som 

ledelsen i en virksomhed har, når man skal 

implementere nye strategiske tiltag og ændringer.  

 

Ved analysering af Aalborg Portland A/S ud fra udarbejdet model fra John Hayes om de syv key 

leadership tasks, vil det lyde som følgende:  

1) Sense making, her vil det være vigtigt for ledelsen selv at have dyb forståelse og se mening 

med de grønne investeringer og planer der er blevet lagt. De skal altså selv forstå opgaven 

100%. Det vil dermed være nemmere at overbevise og motivere interessenter og 

medarbejdere om, at udviklingen kan lykkes på en succesfuld måde. Dette punkt hænger 

sammen med punkt 2. 

2) Visioning, som kræver at ledelsen formår at beskrive den fastlagte strategi for en grøn 

fremtid på en måde som giver mening. Det er ydermere vigtigt at ledelsens vision afspejler 

den virkelighed som strategien skal implementeres i. Herefter vil det være vigtigt at ledelsen 

i form af punkt 3.   

3) Sense giving, formår at kommunikere ledelsesstrategien ud til medarbejdere og andre 

involverede parter, således der er motivation for opnåelse af den grønne omstilling.  

4) Aligning Ledelsens opgave i form af punkt 4, omhandler kommunikation, som skaber 

sammenhold om at arbejde med de forskellige tiltag og implementere nye processer internt 

i virksomheden. Denne opgave kan potentielt også ses i sammenhæng med selskabets 

Figur 9 – De syv Key Leadership Tasks8 
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klimarapportering som afspejler ledelsens formåen indenfor kommunikation og opfølgning 

på strategien. I forhold til ledelsens opgave i nedenstående punkt 5. 

5) Enabling omhandler dette ledelsens evne til at fjerne ting som kan være i vejen for 

succesfuld strategiimplementering. Hos Aalborg Portland A/S kan dette være de forskellige 

udfordringer som virksomheden møder på vejen mod den grønne omstilling (Kousholt.: 

163-164). Ifølge Aalborg Portland A/S kan dette f.eks. være de nyindførte CO2 kvoter som 

skal betales til staten.  Det vil hermed være ledelsens opgave at håndtere denne ”udfordring” 

på en god måde, således den fastlagte strategi fortsat kan lykkes.  

Herudover er det ledelsens opgave at målrette og understøtte medarbejdere i processen, som 

evt. mangler motivation eller er skeptiske overfor de nye tiltag jf. opgave 6. 

6) Supporting. Dette punkt kan til dels ses i sammenhæng med opgaven 3, sense giving, og 

bliver ofte kun aktuelt for ledelsen, såfremt de ikke er lykkes med at formidle strategien på 

en måde overfor medarbejderne som giver mening.  

7) Maintaining momentum and sustaining the change. Slutteligt har man som ledelse, dette 

punkt, som omhandler en konstant vedholdende ledelse i front for forandringerne som 

fungerer som en god rollemodel både interne og eksterne. Denne opgave understøttes til 

dels også af klimarapporteringen i dette tilfælde (Ibid.: 164). 

7.2 Bæredygtige Forretningsstrategier 

7.2.1 Cirkulær økonomi 

En del af den grønne omstilling er, at tænke bæredygtighed ind i de forretningsstrategier, som 

virksomheden benytter sig af. Som ledelse kan det derfor være relevant at overveje den 

produktionsform som anvendes. Her er den cirkulære økonomi relevant. Den cirkulære økonomi 

gør op med den lineære produktionsform, som har været den mest anvendte siden 

industrialiseringen (Hvad er cirkulær økonomi? Europæiske standarder klar i 2023, Dansk 

standard: 2022). Den lineære produktionsform er betegnelsen for den situation, hvor en virksomhed 

producerer et produkt, for herefter at sælge det til forbrugeren, som senere smider produktet på 

lossepladsen eller lignende.  
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Figur 10 – Illustreret model for den lineære økonomi  9 

Den cirkulære økonomi i produktion er en modsætning til den lineære. Den cirkulære har til formål 

at lade alle materialer cirkulere så længe som muligt. Dette kan ske ved, at man genanvender, 

genbruger eller reparerer produkter, således at de kan leve/holde længere. Et eksempel herpå kan 

være, at man forsøger at redesigne kasserede materialer således, at de udvikles og kan få et nyt 

formål (Schefte & Magelund.: 264). Rent praktisk har virksomheder forskellige muligheder for, 

hvorledes de skal gribe den cirkulære økonomi an. Det handler kort sagt om at få materialer til at 

cirkulere, i stedet for blot at sende dem til forbrænding. Mindsettet bag den strategiske ledelse bør 

derfor være, at man betragter affald som en potentiel fremtidig råvare. Der er fem forskellige 

indsatsområder som kan være relevante for alle typer virksomheder. 

1) Det kan først og fremmest være relevant at undersøge, om der er mulighed for at minimere 

affaldsproduktion i virksomhedens produktion. Det kan eksempelvis være mindre 

emballage på produkter, mindre madportioner i kantinen osv.  

2) Dernæst vil det være effektivt at gå efter genanvendt materiale. På dette område gør 

Aalborg Portland A/S allerede en indsats, som beskrevet under virksomhedens 

klimapolitik. Man forsøger så vidt muligt at benytte en del restprodukter fra andre 

virksomheder, frem for udelukkende at købe og anvende nye råmaterialer i produktionen 

af cement.  
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3) En anden type indsats kan være gennem involvering af sine kunder. Her kan man søge 

inspiration og hjælp ved at lade sine kunder, forbrugere og andre slutbrugere indgå i 

materialekredsløbet.  

4) I lighed med ovenstående, kan det være en god mulighed at tænke i samarbejde med andre 

virksomheder. Det er eksempelvis dette som Aalborg Portland A/S i en vis grad allerede 

gør, ved brug af restprodukter fra andre virksomheder i Danmark, i deres produktion. Dette 

kan man dog fra ledelsens side forsøge at tænke ind i flere dele af produktionen.  

5) Slutteligt kan det være en idé at overveje en form for cirkulær certificering af 

virksomheden. Her kan diverse ISO-standarder relateret til CSR være relevante som f.eks. 

ESG og lign. Som nævnt i afgrænsningen, vil vi derfor ikke gå yderligere i dybden på dette 

område.  

 

Figur 11 – Illusteret model for cirkulær økonomi  10 

Overordnet set kan man sige, at den cirkulære økonomi er relevant for alle virksomheders ledelse 

at indtænke i deres strategiske ledelse og plan for den grønne omstilling. Hos Aalborg Portland 

A/S har man allerede forsøgt at indtænke forskellige genanvendelsesmetoder for at kunne fremme 

dette. F.eks. genanvendelse af restprodukter fra andre virksomheder i produktionen. Derudover er 

genanvendelsen af overskudsvarme fra fabrikken, som overføres til Aalborg Kommune, også et 

fint eksempel. Der er dog ingen tvivl om, at der altid kan gøres mere, og ledelsen har mulighed for 

at udarbejde andre cirkulære planer for produktionen i virksomheden (Ibid.: 136-141).  
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7.3 Delkonklusion 

Aalborg Portland A/S har erkendt betydningen af den grønne omstilling og har derfor udarbejdet 

forskellige strategiske initiativer og handlingsplaner for at kunne imødekomme den grønne 

omstilling og leve op til FN’s verdensmål. Som nævnt tidligere under afsnit 5 og 6, har 

virksomheden bl.a. udarbejdet et 2023 roadmap, hvor de har en ambition om at mindske deres 

CO2-udledning med 73% i forhold til i dag. Ledelsens rolle i den grønne omstilling er vigtig, da 

det er dem, som træffer de vigtige beslutninger og lægger strategien for at kunne leve op til 

selskabets klimapolitik og målsætning. Aalborg Portland A/S’ drift påvirkes af både mikro- og 

makroøkonomiske forhold. Makroanalysen eller samfundsanalysen undersøger de eksterne 

faktorer omkring virksomheden, og mikroanalysen eller brancheanalysen der undersøger 

forholdene i den branche, som virksomheden arbejder indenfor, er relevante og væsentlige 

redskaber i ledelsesstrategiprocessen.  

I analysen af de eksterne faktorer, skelnes der mellem den samfundsmæssige og den 

branchemæssige omverden. I makroanalysen undersøges de uafhængige eksterne faktorer, såsom 

politiske, økonomiske, miljømæssige og andre lignende faktorer. I mikroanalysen undersøges de 

afhængige faktorer, såsom kunder, konkurrenter, leverandører osv. For at undersøge det marked, 

som Aalborg Portland A/S befinder sig på, samt belyse potentielle fremtidige ændringer heri, er 

PESTEL analysen et godt værktøj at anvende. 

Aalborg Portland A/S er i høj grad påvirket af de politiske faktorer, såsom krav til miljøbeskyttelse 

og bæredygtighed. Regeringen har de senere år indført forskellige grønne tiltag, herunder den nye 

CO2-afgift. I forhold til de sociale tendenser, som bæredygtighed og miljøbevidsthed samt 

teknologisk udvikling er dette også noget som har stor betydning for Aalborg Portland A/S. 

Virksomheden har allerede investeret i udvikling af nye produkter og teknologier, herunder en ny 

form for grøn cement samt et CO2 fangstsystem til lagring af CO2. En anden faktor som også 

påvirker Aalborg Portland A/S, er de juridiske forhold, som f.eks. lovgivning om miljøbeskyttelse 

og/eller sikkerhed. Dette skyldes at Aalborg Portland A/S er en stor eksportvirksomhed og 

eksportindtægter og vilkår kan påvirkes af lovgivningsændringer. Det er derfor vigtigt for 

virksomheden at være opmærksom på disse faktorer og tilpasse sig dem, for at opretholde sin 

konkurrenceevne og rentabilitet.  
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De opererer i en attraktiv konkurrencepræget og kapitalintensiv cementindustri med mange 

udenlandske konkurrenter. Ved hjælp af Porters Five Forces analysen vurderes truslen fra nye 

indtrængere til at være lav på grund af kapitalintensive investeringer samt stordriftsfordele, mens 

kundernes forhandlingsstyrke påvirkes af branchens store spillere og bygge- og anlægsbranchens 

afhængighed af cementprodukter. Aalborg Portland A/S fastholder en stærk position i Nordeuropa 

takket være dens historie med produktion af kvalitetscement samt virksomhedens fokus på 

bæredygtighed og miljøvenlige produkter og processer. Samlet set er Aalborg Portland A/S’ 

position positiv i en konkurrencepræget branche.  

Det er altså afgørende for Aalborg Portland A/S at have en klar strategi for at kunne realisere de 

planlagte målsætninger, herunder den grønne omstilling. For at virksomheden kan implementere 

nye strategiske tiltag og ændringer er det vigtigt, at ledelsen besidder syv forskellige opgaver, som 

beskrevet af John Hayes i 2014, og som er gennemgået jf. Afsnit 7.1. Ledelsen skal være i stand til 

at fjerne faktorer som kan forhindre succesfuld strategiimplementering, målrette og understøtte 

medarbejdere i processen samt opretholde momentum og bæredygtige forretningsstrategier. 

Cirkulær økonomi er også en vigtig faktor, der kan hjælpe virksomheden med at tænke 

bæredygtighed ind i deres forretningsstrategier.  

8.  Konklusion 

I hvor høj grad er Aalborg Portland A/S’ muligheder for optimering af driften og bæredygtig 

virksomhedsdrift påvirket af lovgivning og klimamål? 

For at kunne opnå forståelse for, i hvor høj grad Aalborg Portland A/S’ muligheder for optimering 

af driften er påvirket af lovgivning, særligt på skatteområdet, og klimamål, har vi foretaget 

forskellige analyser og undersøgelser. Vi har undersøgt Aalborg Portland A/S’ mål for den grønne 

omstilling samt hvorledes den danske skattelovgivning understøtter disse. Derudover har vi 

undersøgt, hvilke strategiske muligheder Aalborg Portland A/S har i den verden virksomheden 

befinder sig i.  

På baggrund af de udførte analyser kan det konkluderes, at virksomheder som Aalborg Portland 

A/S, særligt grundet den branche virksomheden arbejder i, er følsomme overfor lovgivning og 

generelle tendenser i samfundet. Dette kan både være positivt og negativt. Det er positivt i den 
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forstand, at vi er blevet bekendte med forskellige dele i skattelovgivningen, som kan være positive 

og understøttende i forbindelse med Aalborg Portland A/S’ mål og grønne ambitioner. Derudover 

kan der argumenteres for, at Aalborg Portland A/S kan ende i en sårbar situation, såfremt der stilles 

krav fra regeringens side, som virksomheden ikke kan leve op til, og ikke får den optimale støtte 

til at opfylde.  

I sammenhæng med dette giver de mikro- og makroøkonomiske forhold omkring virksomheden en 

indikation af, at Aalborg Portland A/S opererer i en verden i forandring, som kræver den rette 

strategiske handleplan. Vi er særligt blevet bekendt med, at Aalborg Portland A/S i høj grad er 

følsom overfor ændringer i lovgivning samt krav udstedt fra regeringen. Det lader i den forbindelse 

til, at Aalborg Portland A/S’ konkurrencemæssige situation kan blive påvirket i en negativ retning, 

såfremt der eksempelvis indføres nationale skærpende krav til produktionen, som ikke gælder i 

resten af EU. Da Aalborg Portland A/S opererer på det globale marked og har globale konkurrenter 

i Europa, vil det kunne sætte dem i en svær situation, da konkurrenterne dermed ikke vil mærke 

disse krav. Man kan derfor argumentere for, at lovgivning foretaget gennem EU, er det mest 

fordelagtige for Aalborg Portland A/S. På trods af dette, er branchen, som Aalborg Portland A/S 

arbejder i, fortsat defineret som fordelagtig med få indtrængere og få substituerende produkter. Det 

er dog uvist hvad fremtiden bringer, i form af substituerende produkter og ændringer i 

forbrugeradfærd som f.eks. krav til grønnere produkter. Det vurderes derfor fornuftigt, at udvikling 

af nye produkter og løsninger, spiller så stor en rolle, som det gør, i Aalborg Portland A/S’ 

strategiske planer.   

I forhold til de skattemæssige forhold og Aalborg Portland A/S, er vi blevet bekendt med de 

forskellige typer fradrag, som er relevante for virksomheden og dennes planer. Særligt fradraget 

på 130% vedrørende forsøgsforskningsordningen vurderes relevant for Aalborg Portland A/S, da 

denne potentielt kunne relatere sig til de forskellige projekter, som virksomheden har igangsat i 

forbindelse med den grønne omstilling. Som beskrevet ved gennemgangen af skattelovgivningen 

er der dog forskellige kritikpunkter til denne lov, som kan give usikkerhed for virksomheden. Dette 

er både i form af usikkerhed omkring hvorvidt projekterne lever op til kravene for brug af fradraget, 

samt usikkerhed omkring hvorvidt de 130% fradrag er en permanent ordning. Usikkerheden 

omkring dette kan gå i to retninger, og fradraget kan dermed enten fungere som en positiv støtte til 
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Aalborg Portland A/S’ grønne omstilling eller som et forvirrende og usikkert element, såfremt, at 

det af den ene, eller den anden grund ikke vil være muligt for virksomheden at benytte ordningen. 

Det kan derfor konkluderes, at Aalborg Portland A/S i høj grad er påvirket af omverdenen og 

kravene til bæredygtig virksomhedsdrift. De forskellige krav og den lovgivning som virksomheden 

er underlagt, har derfor stor betydning for Aalborg Portland A/S’ muligheder for optimering af 

driften og fremtidig vækst. Det vil i fremtiden være et livsvilkår for virksomheden at lykkes med 

den grønne omstilling og de forskellige mål som denne har fastlagt for at kunne leve op til de krav 

som vores samfund stiller. Det er i denne sammenhæng væsentligt for virksomheden at indordne 

og tilpasse sig de forskellige forhold for fortsat at kunne vækste, og på længere sigt eksistere. Dette 

kan kræve store ændringer i den måde hvorpå virksomheden producerer samt mod og kreativitet 

til at investere og udvikle i nye løsninger. 

I denne forbindelse kan det diskuteres hvorvidt denne grønne rejse kræver støtte fra staten. På 

baggrund af den opnåede forståelse for kompleksiteten af de projekter virksomheden har igangsat, 

og med de klimamål som Aalborg Portland A/S vil opnå, kan det lade til, at der ligger hårdt arbejde 

forude, og at Aalborg Portland A/S har brug for al den opbakning, som de kan få fra den danske 

regering, hvis det skal lykkes.  

9.  Perspektivering 

Indledningsvis har udarbejdelsen af denne opgave været en lærerig proces med mulighed for 

reflektering indenfor emnet. EU har generelt sat ambitiøse mål for at bekæmpe 

klimaforandringerne og håber på at kunne blive det første bæredygtige kontinent. Dette skal lykkes 

gennem forskellige klimamål, som er fastsat i den europæiske grønne pagt, som skal være 

strategien mod at skabe en klimaneutral økonomi i 2050 (commission.europa.eu.: Den europæiske 

grønne pagt). Som en del af denne strategi tilbyder EU forskellige puljeordninger og 

finansieringsmuligheder til virksomheder og organisationer, som arbejder med at fremme den 

grønne omstilling. 

Aalborg Portland A/S har en klar ambition om at blive en bæredygtig virksomhed. Denne ambition 

kan dermed styrkes yderligere ved benyttelse af EU’s puljeordninger, som har til formål at støtte 

grønne projekter og bæredygtig virksomhedsdrift. Dette indebærer bl.a. forskning, 
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energieffektivitet og reduktion af drivhusgasser (commission.europa.eu.: Den europæiske grønne 

pagt). 

Man har som virksomhed, i EU, mulighed for at ansøge om forskellige puljeordninger, som er en 

del af forskellige programmer. For Aalborg Portland A/S kan det være aktuelt at ansøge om støtte 

fra eksempelvis Horizon Europe programmet, som er EU’s største forsknings- og 

innovationsprogram. European Regional Development Fund kan også være relevant for Aalborg 

Portland A/S, da denne støtter regionale udviklingsprojekter, hvilket man må sige at den nordjyske 

cementproducent hører under. 

Ordninger som disse, kan generelt hjælpe virksomheder med at finansiere og gennemføre grønne 

initiativer og investeringer i bæredygtige løsninger. Aalborg Portland A/S har fremlagt en ambitiøs 

klimaplan som indeholder større projekter med en høj grad af kompleksitet og omkostninger. 

Særligt udviklingen af det nye CO2-fangstanlæg kan blive omkostningsfyldt for Aalborg Portland 

A/S, og det vil i denne sammenhæng være relevant at søge så meget støtte som muligt gennem 

diverse puljeordninger (euindblik.ufm.dk.: EU opruster grøn forskning og innovation). 

Dog skal man også have for øje, at EU’s puljeordninger er konkurrenceprægede og kræver en 

omfattende ansøgningsproces. Det kræver også en god forståelse af de relevante 

lovgivningsmæssige krav og retningslinjer for at sikre, at ansøgningerne opfylder de forskellige 

krav. For at kunne overbevise EU om at finansiere projektet, kan det derfor ofte være en god ide, 

at få vejledning og støtte gennem forskellige private organisationer, som er sat til verden for at 

hjælpe med at fordele EU midler til projekter som Aalborg Portland A/S’ (environment. 

ec.europa.eu.: 2022).  

Det fremgår af en pressemeddelelse fra 2021, at Aalborg Portland A/S allerede har indgået en aftale 

med Horizon-programmet. Programmet vil i forbindelse med CO2-fangst anlægget, som Aalborg 

Portland A/S vil udvikle sammen med DTU, yde økonomisk støtte. Dette er yderst positivt for 

Aalborg Portland A/S og giver en indikation af, at der generelt er opbakning og tro til at projektet 

kan lykkes. Dog kan det fortsat være relevant at søge yderligere støtte eksempelvis fra European 

Regional Development Fund (Pressemeddelelse, Aalborgportland.dk.: 2021). Ser man på nogle af 

de større konkurrenter som Aalborg Portland A/S har, taler man særligt om CEMEX og 

HeidelbergCement. CEMEX er egentligt en mexicansk producent, men har også et større 
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datterselskab og en produktion i Spanien. HeidelbergCement er en tysk producent. Det fremgår af 

pressemeddelelser for de to selskaber, at disse også allerede har haft succes med at ansøge om 

finansiering fra EU’s puljer, til at støtte deres grønne initiativer og bæredygtige projekter. CEMEX 

har modtaget store beløb fra Horizons-programmet i støtte til deres projekt, som omhandler 

reducering af CO2-udledning fra cementproduktionen (Mandel, E.: 2021). Det er også gennem 

Horizens-programmet, at HeidelbergCement har modtaget støtte til finansiering af forskning i 

alternative brændstoffer og CO2-reduktion (Beumelburg, C.: 2023). Man kan argumentere for, at 

Aalborg Portland A/S kan have fordel af de erfaringer, som de to virksomheder har opnået gennem 

deres samarbejde med EU’s puljer. Man kan f.eks. undersøge, hvorledes CEMEX og 

HeidelbergCement har lavet deres ansøgning, og dermed lære af deres erfaringer og opnå forståelse 

for, hvordan de bedst muligt laver deres eget ansøgningsmateriale og projektplan. Det kan 

derudover være en mulighed for Aalborg Portland A/S, at forsøge at indgå samarbejde med disse 

virksomheder og udveksle erfaringer indenfor bæredygtig cementproduktion, således de ikke alle 

tre skal gøre egne erfaringer indenfor samme område. Dette kan i sidste ende føre til yderligere 

innovation og bæredygtige løsninger i cementbranchen. 

Samlet set kan benyttelse af EU’s puljeordninger være en solid økonomiske støtte for Aalborg 

Portland A/S, og man kan argumentere for, at de har brug for denne for at kunne gennemføre deres 

ambitiøse klimamål og grønne projekter. Samtidig kan det også give dem en konkurrencefordel i 

branchen og styrke deres omdømme som en bæredygtig virksomhed, der bidrager til den grønne 

omstilling.  

10. Litteraturvalg og kildekritik 

Til udarbejdelse af opgaven, er der anvendt lærebøger samt teoretiske modeller som stammer fra 

HDR studiets semestrer. Dette er både modeller og lærebøger benyttet på HD-R studiet samt på 

HD 1. delen. Fælles for materialet er, at det primært vedrører fagene skatteret, erhvervsøkonomi 

og strategisk ledelse, som er fag vi har haft i løbet af uddannelsen. Ydermere har vi valgt at basere 

en del af vores analyse på konkrete sagsafgørelser hos Skattestyrelsen, som er vedhæftet som bilag. 

Der er ydermere anvendt informationsmateriale i form af rapporter og artikler, som afspejler det 

relevante emne. Kilderne anses derfor som værende troværdig i forhold til konklusionerne i 

opgaven.  
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