
 

 

1. DAGSORDEN – GODKENDELSE 
 
Som tidligere oplyst er bestyrelsesseminaret, der skulle have fundet sted den 11. november, aflyst. Der holdes 
således alene bestyrelsesmøde den 12. november. Mødet afholdes som fysisk møde på Kilen, Kilevej 14, i 
mødelokale 1.53. Mødet finder sted fra kl. 08.00-12.30. Der vil være frokost fra kl. 12.30-13.00.  
 
Der vil være mulighed for at deltage i mødet via Teams for de medlemmer, der ønsker det. 
 
I henhold til koncept for bestyrelsesarbejdet er det på de enkelte forsider markeret, hvilket ”spor” de enkelte 
punkter hører til under.  
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen godkender dagsordenen. 
 
Bilag: 
1.1 Forslag til dagsorden for bestyrelsesmøde den 12. november 2021 
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Forslag til dagsorden for bestyrelsesmøde den 12. 
november 2021 
 
Sted:  
CBS, Kilevej 14, lokale KI 1.53 
 
Tidsplan: 
08.00-12.30  Bestyrelsesmøde 
12.30-13.00  Frokost 
 

   
Bestyrelsesmøde 12. november 2021 
 

Pkt.  Tid Emne og bilag 
1 08.00-

08.05 
Godkendelse af dagsorden 
 
Bilag: 
1.1 Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 12. november 2021 
 

2 08.05-
08.20 

Orientering om studiepladsreduktioner 
 
Bilag: 
Fortroligt - eftersendes 
 

  A-punkter 
 

3 08.20-
09.15 

Strategiopfølgning: 
- Drøftelse af portefølje 
- Overblik over lokale indsatser 
 
Bilag: 
3.1 Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser 
3.2 Lokale strategiske indsatser 
 

4 09.15-
09.35 

Ny strategisk rammekontrakt:  
- Drøftelse af endelig kontrakt  
 
Bilag: 
4.1 Udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025 

 
5 09.35-

10.00 
Skitse- og flerårsbudget: 
- Godkendelse af skitsebudget for 2022 og budgetoverslag for 2023-

2025 
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Bilag:  
5.1 Skitsebudget for 2022 og budgetoverslag for 2023-2025 
 

 10.00-
10.10 

Pause 
 

6 10.10-
10.40 

Forretningseftersyn af bachelor- og kandidatuddannelser: 
- Drøftelse af forretningseftersyn 
 
Bilag: 
6.1 Forretningseftersyn af bachelor- og kandidatuddannelser 
 

7 10.40-
11.10 

Forretningseftersyn af bygningsporteføljen: 
- Drøftelse af forretningseftersyn 

 
Bilag: 
7.1 Forretningseftersyn af bygningsporteføljen 
 

8 11.10-
11.20 

Studenterredegørelse:  
- Oplæg om læring fra Covid-19-situationen 
 
Ingen bilag 
 

9 11.20-
11.50 

Læring fra Covid-19-situationen: 
- Opsamling på og drøftelse af læring fra Covid-19-situationen pba. 

forretningseftersyn og studenterredegørelse 
 
Gæst: Professor MSO Annemette Kjærgaard 
 
Ingen bilag 
 

10 11.50-
12.00 

Øvrige meddelelser og evt. 
- Orientering om CBS’ whistleblowerordning 
 
Bilag: 
10.1 Orientering vedr. ny whistleblowerordning på CBS 
 

11 12.00-
12.30 

Fortroligt 

 12.30-
13.00 

Frokost 
 
 

 



 

 

2.  STUDIEPLADSREDUKTIONER - ORIENTERING 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Som konsekvens af den politiske aftale ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark” (den 25. juni 
2021 (https://ufm.dk/lovstof/politiske-aftaler/aftale-om-flere-og-bedre-uddannelsesmuligheder-i-hele-danmark) 
har Uddannelses- og Forskningsstyrelsen bedt CBS om at levere en plan for, hvordan optaget på Frederiksberg 
samlet set kan nedbringes, så det senest i 2030 udgør 90% af hvad det var i 2019. Det er en bunden opgave 
besluttet af Folketinget. Bestyrelsen blev orienteret om aftalen på bestyrelsesmødet den 15. september 2021. 
 
På mødet den 12. november 2021 vil direktionen præsentere bestyrelsen for sin plan for implementering af 
studiepladsreduktioner på CBS. Præsentationen har til formål at afstemme bestyrelsens forventninger til 
håndtering af studiepladsreduktioner forud for høring i interne kollegiale organer og endelig godkendelse i 
bestyrelsen den 2. december 2021. 
 
Direktionens plan for implementering af studiepladsreduktioner vil blive sendt i intern høring i ugen efter 
bestyrelsesmødet, således at organisationen kan komme med bemærkninger til planen. Organisationen har ikke 
set planen endnu, og derfor er planen foreløbigt fortrolig, men vil blive offentliggjort efter bestyrelsesmødet. 
 
CBS’ institutionsplan skal også indeholde ideer til styrkelse af det regionale uddannelsesudbud. Ud over 
studiepladsreduktioner på Frederiksberg er direktionen derfor via en intern arbejdsgruppe i gang med at 
undersøge muligheder for regionale samarbejder om uddannelsesudbud (region Sjælland). Bestyrelsen vil blive 
præsenteret for disse planer, når de er mere konkrete.  
 
Videre proces: 
15.-17. november  Organisationen høres (ledere, formelle organer og CBS Students) 
2. december  Bestyrelsen godkender CBS’ institutionsplan til ministeriet 
Efter nytår  Sektorplan udarbejdes i regi af Danske Universiteter 
  Sektorplan godkendes af styrelsen 
Omkring april  Forligspartier drøfter sektorplan 
 
Det er vigtigt at bemærke, at der kan komme et tilbageløb til CBS’ institutionsplan både i forbindelse med 
udarbejdelse af sektorplanen og efter drøftelse i den politiske forligskreds. 
 
Det indstilles, at:  

- Bestyrelsen tager orienteringen til efterretning og drøfter det videre sagsforløb med direktionen. 
 
Bilag: 
Fortroligt - eftersendes 
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3. STRATEGIOPFØLGNING – ORIENTERING OG DRØFTELSE  
 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling 
 
Realiseringen af CBS’ strategi skal ske gennem en række strategiske indsatser – både lokale indsatser og 
tværgående indsatser. Bestyrelsen godkendte på bestyrelsesmødet den 16. december 2020 den første portefølje 
af tværgående strategiske indsatser. Siden december 2020 er indsatserne blevet forankret i organisationen og en 
række aktiviteter er påbegyndt.  
 
En status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser er beskrevet i bilag 3.1. På bestyrelsesmødet den 
12. november 2021 vil direktionen præsentere dens overvejelser omkring revision af porteføljen.  
 
Ud over de tværgående strategiske indsatser er der blevet igangsat en række lokale strategiske indsatser i årets 
løb. Nogle indsatser finansieres af centrale strategimidler, mens andre finansieres af eksisterende ressourcer i de 
enkelte enheder. Rammen for de lokale indsatser er de lokale oversættelser af strategien, der er godkendt af 
direktionen. Blandt de lokale indsatser vil der både være indsatser med lokalt fokus, og indsatser som kan 
skaleres, så de senere kan indgå i porteføljen af tværgående indsatser. I bilag 3.2 findes en beskrivelse af 
arbejdet med de lokale indsatser samt et udsnit af de mange indsatser, som er – eller påtænkes - igangsat.  
 
Ifølge det vedtagne årshjul for bestyrelsens strategiske arbejde, skal bestyrelsen på bestyrelsesmødet i 
november have en status på det forgangne års portefølje af tværgående strategiske indsatser samt drøfte en evt. 
justering af den fremtidige portefølje. På bestyrelsesmødet den 2. december 2021 fremlægger direktionen 
forslag til det kommende års portefølje af tværgående strategiske indsatser til endelig godkendelse. 

 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen tager status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser til efterretning (bilag 3.1). 
- Bestyrelsen drøfter og kvalificerer direktionens overvejelser omkring justering af porteføljen, som 

præsenteres på mødet. Denne kvalificering danner baggrund for forslag til det kommende års 
portefølje, der præsenteres og indstilles til godkendelse på bestyrelsesmødet den 2. december.  

- Bestyrelsen tager overblik over de lokale strategiske indsatser til efterretning (bilag 3.2).  
 
Bilag: 
3.1 Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser  
3.2 Lokale strategiske indsatser  
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Status på porteføljen af tværgående 
strategiske indsatser 
Bestyrelsen godkendte på deres møde den 16. december 2020 den første portefølje af 
tværgående strategiske indsatser, som skal være med til at realisere CBS’ strategi. Siden 
december er indsatserne blevet forankret i organisationen og en række aktiviteter er 
påbegyndt. I dette notat gives en kort status på indsatserne i det forgangne års portefølje.  
 
Porteføljen består af tematiske og strukturelle indsatser, som det fremgår af tabellen 
nedenfor. De tematiske indsatser er rettet direkte mod konkrete samfundsmæssige 
problemstillinger eller udfordringer, som CBS ønsker at arbejde strategisk med på 
direktions- og bestyrelsesniveau. De tematiske indsatser er alle tænkt som pilotprojekter, 
der i første omgang tildeles seed-funding for en kortere periode. Der vil årligt blive taget 
stilling til, om de udvikler sig i en lovende retning med mulighed for at tilføre yderligere 
funding, i stedet for på forhånd at knytte ressourcer til en længerevarende og dyr indsats.  
 
De strukturelle indsatser handler om at sikre de rigtige rammer og incitamenter for arbejdet 
med de tematiske indsatser samt CBS’ kerneaktiviteter: Uddannelse og forskning af højeste 
kvalitet. De strukturelle indsatser er ikke på samme måde som de tematiske tænkt som 
pilotprojekter med seed-funding, men har i udgangspunktet typisk en længere tidshorisont 
og finansiering.  
 
Tabel 1: Tematiske og strukturelle indsatser i porteføljen 

Tematiske indsatser 
1 Green Transition 3 E-NERD 
2 CBS leadership Blue Ribbon   
Strukturelle indsatser 
4 Nordic Nine 9 CBS Kontinuum – Lifelong Learning 
5 Programme Portfolio Review 10 Research and Impact Communication 
6 Teaching Appreciation and Quality 11 Ph.D. Placement 
7 Signature Course Packs 12 Styrket samarbejde mellem CBS og DTU 
8 Student transition and well-being   

 
Den overordnede status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser er, at der er 
fremdrift i stort set hele porteføljen. Mange af indsatserne har en flerårig tidshorisont og 
det første år er i mange tilfælde blevet brugt til at forankre indsatserne i organisationen og 
sikre den rette ressourceallokering. Derudover er der igangsat piloter, eksplorative 
undersøgelser samt afklaring af format for det videre arbejde. En kort status fremgår på de 
næste sider. På bestyrelsesmødet den 12. november vil direktionen præsentere deres 
overvejelser omkring revision af porteføljen.  
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 Green Transition  
Indsatsen følger den fastsatte tidsplan i store træk.  Der er nu etableret en hjemmeside og der 
er god involvering i eksterne partnerskaber på forskningsområdet (InnoMissions). Der er 
endnu ikke truffet beslutning omkring organisering og governancestruktur på tværs af CBS, 
men en organisk netværkstilgang er godkendt af bestyrelsen som tilgang i det første år. 
 

 CBS Leadership Blue Ribbon 
Indsatsen er forsinket ca. otte måneder ift. den oprindelige planlægning pga. usikkerhed om 
ressourcer til en administrativ medarbejder til at drive indsatsen fremad samt opbygning af 
hjemmeside for indsatsen. Der er truffet beslutning om ansættelse af en senior administrativ 
profil med erfaring fra forskningsverdenen. Indsatsen har haft fremdrift i form af nedsættelse 
af et Sounding Board bestående af interne medlemmer (møder august og oktober 2021) samt 
Advisory Board bestående af eksterne interessenter (planlagt møde november 2021). 
 

 E-NERD 
Indsatsen har videreudbygget netværket af kernepartnere, som skal være med til at opbygge 
et europæisk forskningsnetværk inden for forskning i digital økonomi på tværs af institutter og 
universiteter for at bygge bro mellem forskning og praksis. En del af det seneste års arbejde 
med indsatsen har vedrørt forsøget på at rejse ekstern finansiering fra en privat virksomhed til 
en endowed chair. Dette er desværre ikke lykkedes og indsatsen søger nu andre 
finansieringsmuligheder, der er mindre afhængige af inddragelse af direktionen.  
 

 Nordic Nine 
Alle studiernes kompetenceprofiler er blevet revideret og afleveret til styregruppen. 
Styregruppen har truffet beslutning om en ramme for feedback til studienævnene, og det er 
en høj prioritet, at studienævnene får tilstrækkelig feedback for at sikre kvaliteten af 
kompetenceprofilerne, som er gældende fra sommeren 2022. I de seneste måneder er der 
identificeret en række yderligere vigtige aktiviteter i forbindelse med implementeringen af 
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Nordic Nine, herunder især den fortsatte udvikling af undervisernes kompetencer og behovet 
for at udvikle et koncept for kommunikation, der yderligere forklarer og illustrerer Nordic Nine 
– og understøtter undervisningssituationen. Aktiviteterne er i gang med at blive konkretiseret 
yderligere. 
 

 Graduate Programme Portfolio review 
Indsatsens review comittee har færdiggjort et forslag om gruppering af 
kandidatuddannelserne i seks ”skoler”, som er blevet relativt vel modtaget blandt 
studienævnene. Et endeligt forslag skal indeholde endnu ikke udarbejdede principper for 
organisering og ledelse. Forslaget om at oprette seks ”skoler” er blevet forelagt organisationen 
men er endnu ikke blevet drøftet i diverse kollegiale organer.  
 

 Teaching appreciation and quality 
Indsatsen er i fremdrift og går efter planen. En revideret undervisningsevalueringsmodel er på 
vej til at blive lanceret, og implementeringen af modellen rulles trinvist ud for at understøtte 
test af modellen og god integration ind i CBS’ eksisterende procedurer. Ifølge planen er den 
reviderede model fuldt implementeret i foråret 2023. 
 

 Signature Course Packs 
Der er god fremdrift i indsatsen. Produktionen af den første Signature Course Pack (SCP) i 
marketing går godt. Styregruppen har på denne baggrund besluttet at producere yderligere to 
SCP’s som en del af anden pilot. Disse to piloter vil være inden for hver af de to emner; 
Performance Management og iværksætteri.  
 

 Student life transition and well-being 
Indsatsen følger planen og der er allerede afsluttet en række mindre projekter som primært 
har fokuseret på de studerendes trivsel under nedlukningen og tilbagevenden til CBS. Der er 
igangsat et projekt om overgangen til universitetet og til at blive studerende. Projektet laves i 
samarbejde med CBS Students og Studenterrådgivningen.  
 

 CBS Kontinuum 
Indsatsens højeste prioritet på nuværende tidspunkt er udførelse af pilotaktiviteter, 
udvikling af kommunikationsfunktioner til CBS Kontinuum og livslang læring samt 
kommunikation med interne og eksterne interessenter. Der bliver afviklet fem piloter i 
efteråret 2021. Disse er; masterclass og workshop om emnet grøn omstilling, paneldebat om 
emnet digital transformation, virtuel masterclass for life science-branchen, en 
diskussionsgruppe for klimaudfordringer og ”det intergenerationelle læringsrum” 
(intergenerational classroom).  
 

Research and impact communication (sat på pause) 
 

 PhD Placement 
Status for indsatsen er, at ph.d.-skolelederen har besøgt alle institutter, og alle institutter har 
udpeget en ph.d.-placement officer. Derudover er de kommende mål at designe en exit survey 
for alle ph.d.-studerende. Der er planlagt en revidering af den samlede ph.d.-strategi, som 
forventeligt vil være klar i januar 2022.  
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 Strengthened Collaboration with DTU 
Indsatsen følger tidsplanen. CBS og DTU arbejder sammen om fire InnoMissions. Den første 
Master bliver udviklet inden for grøn omstilling. Masteren forankres på CBS og udvikles 
primært i et online format også rettet mod et internationalt publikum. For dagsstuderende er 
målet, at DTU-studerende kan læse fag eller semestre på CBS, og at CBS-studerende kan gøre 
det samme på DTU. Fire mulige veje er ved at blive undersøgt: 1. Grundlæggende tech/bus 
semester på bachelor niveau 2. En minor (semester) på det andet universitet 3. Fælles 
tech/bus semester 4. Valgfag og fælles specialer. 
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Lokale strategiske indsatser 
 

1. Indledning 
CBS’ strategiske ambition skal realiseres gennem igangsættelsen og gennemførelsen af en 
række strategiske indsatser. Langt størstedelen af disse vil være lokale indsatser, der udsprin-
ger af idéer fra de enkelte institutter/enheder, og som tager udgangspunkt i de enkelte insti-
tutters/enheders særlige profiler, potentialer og styrker.  

Lokale strategiske indsatser – definition 
En lokal strategisk indsats er karakteriseret ved at være klart forankret på et enkelt institut 
eller i en enkelt enhed og med begrænset behov for involvering af og struktureret afrappor-
tering til hele direktionen. De lokale strategiske indsatser vil dog udmærket kunne indebære 
samarbejde på tværs af flere enheder. 

De lokale indsatser skal understøtte institut- eller enhedsstrategierne eller med lokalt afsæt 
understøtte realiseringen af en eller flere af prioriteterne (centrale, forbundne eller separate) 
i CBS’ fælles strategi. Med henblik på at høste og udbrede gode erfaringer samt afdække 
potentielle skaleringsmuligheder følges der som et led i den løbende dialog mellem institut-
ledere og prorektor løbende op på de lokale indsatser fra institutterne, ligesom universitets-
direktøren, forskningsdekanen og uddannelsesdekanen hver især er i dialog med de admini-
strative enheder omkring de lokale indsatser, som er forankret her. 

Udviklingen og udfoldelsen af de lokale strategiske indsatser vil i vidt omfang skulle ske inden 
for rammerne af de allerede allokerede midler til institutterne/enhederne. Ved behov for 
yderligere finansiering vil der under visse omstændigheder kunne tildeles centrale midler til 
indsatserne. Det er dog vigtigt at fastslå, at alle lokale strategiske indsatser – uanset om de 
er finansieret lokalt eller via centrale midler – udgør et væsentligt og værdifuldt bidrag til 
realiseringen af CBS’ strategiske ambition. Tildelingen af centrale midler til visse lokale ind-
satser er således ikke udtryk for, at disse betragtes som vigtigere end indsatser, der finansie-
res lokalt. 

Kriterierne for tildeling af centrale midler til lokale strategiske indsatser er følgende: 
• Indsatsen bidrager til at realisere den lokale institut- eller enhedsstrategi eller 
• Indsatsen bidrager via lokalt afsæt til at realisere en eller flere af prioriteterne 

(centrale, forbundne eller separate) i CBS’ fælles strategi 
• Indsatsen er gennemførlig og rentabel  
• Indsatsen kan gennemføres uden direktionens løbende fokus 

På nuværende tidspunkt er 32 lokale indsatser finansieret af centrale midler. Af disse er 24 
af indsatserne forankret på institutterne, mens 8 er forankret i de adm. enheder. Nye lokale 
indsatser, der ønsker central finansiering, er netop blevet formuleret, men på nuværende 
tidspunkt har direktionen endnu ikke haft lejlighed til at tage stilling til de i alt 15 forslag til 
nye centralt finansierede indsatser. 
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Indblik i institutternes lokale strategiske indsatser 
På næste side findes et udsnit af de mange lokale indsatser, som er – eller påtænkes – igang-
sat på institutterne (såvel lokalt som centralt finansierede). Udsnittet udgør ikke et udtøm-
mende billede af institutternes lokale strategiske indsatser. Illustrationen har alene til formål 
at give et indblik i karakteren og bredden af institutternes lokale strategiske arbejde.  

Det skal i den forbindelse nævnes, at de præsenterede indsatser er udtryk for et udsnit af 
institutternes lokale bidrag til realiseringen af strategiens tranformative ambition og dens 
fem kerneprioriteter. En stor del af institutternes strategiske arbejde vedrører tillige arbejdet 
med strategiens øvrige elementer og det fundament, hvorpå den strategiske ambition står – 
excellent forskning og uddannelse, ekstern finansiering, tiltrækning af dygtige medarbejdere, 
samfundsmæssig relevans/impact, eksternt samarbejde m.m.  

Det skal endvidere nævnes, at en række af institutindsatserne er udtryk for lokale bidrag til 
realiseringen af ambitionen bag de tværgående og centralt forankrede strategiske indsatser. 
Eksempelvis arbejder flere institutter i lokalt regi med aktiviteter i tilknytning til student well-
being, ligesom mange institutter har igangsat lokale indsatser i relation til green transition. 

Den illustrerede buket af lokale indsatser er rubriceret inden for følgende kategorier:1  

▪ Big questions – eksempler på større samfundsmæssige udfordringer, som institutterne 
beskæftiger sig med 

▪ Green transition (big question) – eksempler på lokale indsatser og projekter inden for 
green transition  

▪ Digitalisering (big question) – eksempler på lokale indsatser og projekter inden for digi-
talisering 

▪ Impact – særlige lokale indsatser ift. adresseringen af impact-spørgsmålet 
▪ Talentpleje/mentoring af yngre forskere – indsatser under denne overskrift omhandler 

også initiativer rettet mod ph.d.-studerende 
▪ Udvikling af kurser og nye uddannelser – lokale indsatser vedrørende den faglige og 

strukturmæssige udvikling af kurser og uddannelser 
▪ Undervisnings- og pædagogisk udvikling – lokale indsatser vedrørende udvikling af nye 

undervisningsformer 
▪ Nye transformative uddannelseselementer - særlige elementer, hvormed strategiens 

ambition tydeligt afspejles på lokalt uddannelsesniveau 

I illustrationen på næste side er hver af ovenstående otte kategorier repræsenteret ved hver 
deres blomst, mens blomsternes kronblade repræsenterer en lokal strategisk indsats. Far-
verne repræsenterer hver deres institut.2  
 

                                                             
1 Langt størstedelen af de lokale strategiske indsatser vil kunne rubriceres under mere en én overskrift, da de ty-

pisk bidrager til mere end én strategisk prioritet.  
2 Farven hvid udtrykker, at flere institutter arbejder med denne indsats. 
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4. NY STRATEGISK RAMMEKONTRAKT - DRØFTELSE  
 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling 
 
Forhandlingerne om en ny strategisk rammekontrakt begyndte den 23. april 2021. Den nye rammekontrakt skal løbe 
fra 1. januar 2022 til 31. december 2025. Rammekontrakten indgås mellem ministeren og bestyrelsesformanden på 
vegne af bestyrelsen for den enkelte institution. Uddannelses- og Forskningsstyrelsen forhandler på vegne af 
ministeren. Bestyrelsen har det overordnede ansvar for sammenhængen mellem rammekontrakt og institutionens 
øvrige strategier. Samtidig har bestyrelsen det overordnede ansvar for kontraktens målopfyldelse.  
 
Den 22. september 2021 fandt 2. forhandlingsmøde mellem CBS og Uddannelses- og Forskningsstyrelsen sted. 
Tilbagemeldingen fra styrelsen var positiv og de nævnte overordnet, at det var et spændende udkast og kontrakten 
placerer CBS’ rolle i samfundet på en god måde og målene fremstår som meget ansvarsfulde. Derudover havde 
styrelsen en række forbedringsforslag i forhold til selve teksten og nogle af indikatorerne.  
 
På baggrund af kommentarer fra 2. forhandlingsmøde samt kommentarer fra organisationen og bestyrelsen i 
september har CBS revideret udkastet til rammekontrakten (vedlagt i bilag 4.1). Af ændringer kan bl.a. nævnes, at  
 

• Forskning er blevet skrevet tydeligere frem. 
• Teksten under hvert mål er blevet revideret, så der er en tydelig sammenhæng mellem det overordnede mål, 

motivation og ambition samt indikatorer for målopfyldelse. 
• Indikatorerne er blevet skåret til og skærpet, så de angiver en retning. 

 
Tidsplanen frem mod endelig godkendelse ser således ud:  
 

• 8. november: Møde med styrelsen om revideret udkast til rammekontrakt. 
• 12. november: Bestyrelsesmøde – drøftelse af revideret udkast til rammekontrakt. 
• 16.-30. november: Intern høring i kollegiale organer på CBS. 
• 2. december: Bestyrelsesmøde – endelig godkendelse af rammekontrakten. 

 
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen drøfter det reviderede udkast til rammekontrakten med fokus på, om der er: 
o Et stærkt alignment med de strategiske prioriteter og indsatser i CBS’ strategi. 
o Et ambitiøst, men selektivt sæt af delmål og aktiviteter under hvert mål (ikke alle strategiske indsatser 

kan eller bør medtages i denne rammekontrakt). 
o Et sæt aktiviteter, der realistisk kan realiseres i løbet af kontraktens fireårige periode, og hvor vi kan 

dokumentere/måle fremskridt. 
 
Bilag: 
4.1 Udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025  
 

Møde i CBS bestyrelsen / 12. november 2021 

 



 

Strategisk rammekontrakt 
2022-2025   
 
Copenhagen Business School indgår en strategisk rammekontrakt 
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Strategisk rammekontrakt 
2022-2025 

Den strategiske rammekontrakt indeholder strategiske mål for Copenhagen 
Business Schools kerneopgaver.  
 
Status og varighed  
Den strategiske rammekontrakt gælder fra 1. januar 2022 til 31. december 2025. 
 
Såvel institutionen som ministeren kan tage initiativ til at genforhandle de strategiske mål, 
hvis f.eks. de økonomiske forhold for institutionen ændres væsentligt fra det forudsatte, 
eller hvis nye udfordringer betyder, at det vil være hensigtsmæssigt at ændre de strategiske 
mål i kontrakten. Ændringer i kontrakten forudsætter enighed mellem bestyrelsen og mini-
steren. 
 
Afrapportering og opfølgning på målopfyldelse 
Institutionen afleverer en årlig statusredegørelse for arbejdet med rammekontraktens mål. 
Statusredegørelsen skal indeholde en overordnet vurdering af perspektiverne for målopfyl-
delse med dokumentation for udviklingen i de fastsatte indikatorer. Statusredegørelsen 
skal endvidere indeholde en beskrivelse for gennemførte understøttende indsatser for 
målopfyldelse, der synliggør institutionens grundlag for at realisere målene.  
 
For hvert strategisk mål er fastsat indikatorer med tilhørende specifikke datakilder. Identifi-
ceres der i kontraktperioden nye relevante datakilder, der kan belyse udviklingen for en 
konkret indikator, kan disse erstatte eller supplere datakilder i kontrakten. Anvendelse af 
nye datakilder i rammekontrakten forudsætter enighed. 
 
Ved kontraktens udløb opgør institutionen den endelige opfyldelse for hvert af de strategi-
ske mål. Det sker på baggrund af en redegørelse for udviklingen i hver af de fastsatte 
indikatorer i den strategiske rammekontrakt, herunder beskrivelse af de understøttende 
indsatser i kontraktperioden.  
 
Med udgangspunkt i institutionens opgørelse foretager ministeriet en vurdering af den sam-
lede målopfyldelse af rammekontrakten. 
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Strategiske mål i rammekontrakten 
I 2020 vedtog CBS’ bestyrelse en ny strategi for CBS: We transform society with business. 
 
Strategien bygger direkte oven på en række af CBS’ nuværende styrker, som fx: 
• CBS’ meget efterspurgte forskningsbaserede uddannelser, som afspejles både i høje 

søgetal og i en høj dimittendbeskæftigelse i erhvervslivet.  
• CBS’ høje og stadigt voksende kvalitet af forskningen, som bl.a. kommer til udtryk ved 

en stigende kvalitet i de videnskabelige publikationer. 
• CBS’ stærke internationale miljø blandt studerende og ansatte samt den tætte kontakt 

til erhvervslivet både på uddannelserne og i forskningsmiljøerne. 
 
Samtidig lægger strategien op til, at CBS skal tage et endnu større og mere aktivt ansvar 
for at være med til at svare på og løse de store samfundsmæssige spørgsmål og udfor-
dringer. Grøn omstilling, digitalisering og en ny global verdensorden er eksempler på ud-
fordringer, som påvirker erhvervslivet, og hvor erhvervslivet samtidig er en afgørende del 
af løsningen. Som erhvervslivets universitet skal CBS spille en central rolle her. 
 
Løsningerne kræver transformationer af både erhvervsliv og af samfund. Og det skal vi – 
ansatte og studerende ved CBS – kunne medvirke til. Via relevant forskning af højeste 
kvalitet, ved at uddanne dimittender og ledere med en stærk faglighed og transformative 
kompetencer, som kan og tør gå ud og gøre en forskel, og ved at studerende og medar-
bejdere i højere grad selv tager ansvar for og aktiv del i de nødvendige forandringer i er-
hvervsliv og i samfund. 
 
Hvis vi skal lykkes med dette, så skal vi sikre: 
• At vi tør sætte ambitionsniveauet og kvalitetsbarren endnu højere for vores forskning 

(både grundforskningen og den anvendte forskning) og tage udgangspunkt i de store 
samfundsspørgsmål – i samarbejde med andre videnskaber, institutioner og sektorer.  

• At vores dimittender får både en stærk forskningsbaseret business faglighed og de 
transformative kompetencer, som fremtidens arbejdsmarked og erhvervsliv har brug 
for og i stigende grad efterspørger. 

• At vi har et højt kvalificeret, internationalt og endnu mere mangfoldigt miljø blandt både 
ansatte og studerende - med hensyn til fx køn, social baggrund og oprindelse. 

• At vi har fokus på bæredygtige lærings- og fagmiljøer og styrker trivslen og robusthe-
den blandt vores studerende. 

• At vi arbejder dedikeret med at skabe bedre sammenhæng og overgange mellem for-
skellige typer af uddannelse, så vi som samfund kan udvikle og uddanne os igennem 
hele arbejdslivet og i hele Danmark. 

 
CBS vil derfor i kontraktperioden 2022-2025 arbejde med følgende fem strategiske mål: 
1. CBS’ viden bidrager til løsningen af de store samfundsspørgsmål.  
2. CBS’ dimittender har kompetencer, der matcher erhvervslivets fremtidige behov.  
3. CBS øger diversiteten blandt ansatte og studerende. 
4. CBS styrker de studerendes faglige udvikling og trivsel.  
5. CBS styrker livslang læring og går forrest i udviklingen af det “læredygtige samfund”.  

 
Det skal bemærkes, at de fem strategiske mål varierer i både fokus og omfang. De to første 
mål er begge tæt knyttet til og spænder samtidig bredt i forhold til CBS’ kerneopgaver. 
Realiseringen af disse mål vil kræve et stort ressourcetræk i organisationen. De tre efter-
følgende mål har alle et mere specifikt fokus og svarer omfangs- og ressourcemæssigt 
samlet set til ét af de to første mål, hvorfor de hver især vil have et mindre ressourcetræk i 
implementeringen.  
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Strategisk mål 1  
CBS’ viden bidrager til løsningen af de store samfundsspørgsmål 
For at nå målet vil CBS prioritere disciplinær og interdisciplinær forskning af 
allerhøjeste kvalitet i udforskningen af de store samfundsmæssige spørgsmål 
og udfordringer, herunder udbygge nuværende incitamenter og administrative 
strukturer, så de i højere grad understøtter ambitiøse og større projekter, der 
går på tværs af discipliner, institutioner og sektorer. 

 
Motivation og ambition for målet 
Som en offentligt finansieret forskningsinstitution har vi et særligt ansvar for at udvikle og 
bringe vores viden i spil og derigennem bidrage til løsningen af de store samfundsmæssige 
spørgsmål og udfordringer, som fx den grønne og den digitale omstilling af samfundet. Det 
er udfordringer, som påvirker erhvervslivet, og hvor erhvervslivet samtidig er en afgørende 
del af løsningen. Her skal CBS som en internationalt anerkendt business school med nor-
diske rødder kunne byde ind med løsninger, der udspringer af vores erhvervsrettede forsk-
ning på højeste internationale niveau.  
 
CBS har de seneste årtier systematisk forbedret kvaliteten af forskningen og er i dag en 
internationalt højt rangeret business school.1 Men selvom kvaliteten af CBS’ forskning al-
lerede er høj, så kræver dette mål, at der stiles endnu højere. CBS ønsker derfor fortsat at 
øge den monodisciplinære forskningskvalitet målt ved antallet af videnskabelige artikler i 
de to højeste kvalitetskategorier i Academic Journal Guide (AJG) 2.  
 
CBS ønsker derudover at krydse faggrænser og arbejde mere på tværs af videnskaber og 
sektorer for i større grad at kunne bidrage til løsningen af de store samfundsmæssige 
spørgsmål, som kræver en bredere tilgang. CBS ønsker derfor at øge antallet af publikati-
oner i de bedste tværvidenskabelige tidsskrifter uden for samfundsvidenskab og humani-
ora. Samtidig skal vi gøre det både muligt og attraktivt for CBS’ forskere og studerende at 
indgå i større, tværgående og ambitiøse projekter med andre videnskaber og sektorer, hvor 
CBS’ forskere bidrager med deres særlige profil til at udvikle ambitiøse svar og løsninger 
på de store samfundsmæssige spørgsmål og udfordringer. CBS forventer som en konse-
kvens heraf at se en stigning i antallet af større tværfaglige forskningsprojekter med eks-
terne partnere og i omfanget af eksterne midler mere generelt, ligesom vi forventer at både 
eksterne interessenter og medarbejdere i stigende grad vil opleve, at vi tager ansvar for og 
bidrager til løsningen af de store samfundsspørgsmål, som fx den grønne og den digitale 
omstilling. 
 
Realiseringen af dette mål kræver således bl.a.:  
• En fortsat prioritering og styrkelse af den disciplinære og interdisciplinære forsknings-

kvalitet som udtrykt ved publiceringer i de bedste disciplinære og interdisciplinære tids-
skrifter. 

• Udvikling af strategiske samarbejder på tværs af videnskaber og sammen med andre 
institutioner (fx DTU), private og offentlige virksomheder og fonde samt øvrige innova-
tionsaktører, så vi sammen kan finde løsninger på de store spørgsmål af relevans for 
erhvervsliv og samfund. 

 
1 CBS’ forskning ligger overvejende inden for samfundsvidenskab, hvor CBS nu rangeres blandt de 55 bedste 
universiteter i verden og som det bedste universitet i Skandinavien på QS-rankingen af Social Sciences and 
Management. Kilde: https://www.topuniversities.com/university-rankings/university-subject-rankings/2021/so-
cial-sciences-management 
2AJG-listen er en liste over anerkendte, fagfællebedømte tidsskrifter, der er særligt relevante for business 
schools. 



Copenhagen Business School strategisk rammekontrakt 2022-2025 
 

5 af 13 
 

• Udvikling af strukturer og incitamenter på CBS, der understøtter ambitiøse idéer og 
større tværgående projekter, et entreprenant mindset samt en større grad af risikovil-
lighed, via fx en videreudvikling af CBS’ REEAD-model og en styrkelse af supporten til 
eksterne projektansøgninger og -administration3. 
 

Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 
kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusredegø-
relse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer samt 
redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
1.1 CBS styrker monodisciplinær og interdisciplinær forskning af højeste kvalitet 

 Antal publikationer i anerkendte tidsskrifter på niveau 4 på AJG-listen (Baseline 
2020: 60 artikler; Kilde: Pure). 

 Antal publikationer i anerkendte tidsskrifter på niveau 4* på AJG-listen (Baseline 
2020: 51 artikler; Kilde: Pure).4 

  
 Antal BFI-artikler på BFI niveau 2 og 3 uden for samfundsvidenskab og humaniora 

(Baseline 2020: 44 artikler; Kilde: Pure). 
 

1.2 CBS får flere større tværfaglige forskningsprojekter med eksterne samarbejdspartnere 
 Antal projekter med samlet bevilling større end DKK 20 mio., hvoraf mindst DKK 

2 mio. til CBS (Baseline 2020: 7 projekter; Kilde: Navision Stat). 
 Samlet hjemtag af eksterne forskningsmidler (mio. kr.) (Basline 2020: 171,2 mio. 

kr.; Kilde: Navision Stat). 
 
1.3 CBS tager i stigende grad ansvar for og bidrager til at løse de store samfundsudfor-

dringer set fra interessenternes perspektiv  
 CBS’ eksterne interessenter oplever, at CBS påtager sig ansvaret for at bidrage til 

at løse store samfundsudfordringer (på en skala fra 1-5) (Baseline 2021: afventer 
baseline; Kilde: CBS Stakeholder analysis report; målingen gentages i 2024). 

 CBS’ medarbejdere oplever, at CBS påtager sig ansvaret for at bidrage til at løse 
store samfundsudfordringer (på en skala fra 1-5) (Baseline 2021: afventer base-
line; Kilde: CBS Stakeholder analysis report; målingen gentages i 2023). 

  

 
3 REEAD-modellen beskriver ud fra en række kriterier, hvad CBS forventer af hver videnskabelige medarbejder, 
og hvad der kræves for at gå fra en stillingskategori til en anden (fra ph.d.-studerende til professor). REEAD står 
for Research, Education, External funding, Academic citizenship and Dissemination. 
4 Det bemærkes, at 2020 var et exceptionelt godt år for publicering i AJG 4*. Antallet af artikler i 2019 var 25. 
Der skete altså over en fordobling i antal artikler fra 2019 til 2020. 
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Strategisk mål 2  
CBS’ dimittender har kompetencer, der matcher erhvervslivets fremtidige 
behov 
For at nå målet vil CBS styrke uddannelseskvaliteten og -relevansen ved at 
sikre et højt niveau af den grundlæggende forskningsbaserede business fag-
lighed i alle CBS’ uddannelser og ved at udvikle og indarbejde transformative 
kompetencer i alle CBS’ uddannelser (implementering af Nordic Nine). 

 
Motivation og ambition for målet 
CBS’ dimittender er både vigtige og efterspurgte i erhvervslivet og skal derfor have kom-
petencer, der matcher erhvervslivets nuværende og fremtidige behov. Her vil dimittenderne 
i stigende grad skulle være i stand til at tage del i og lede nødvendige transformationer. 
Dette kræver en fortsat styrkelse af den grundlæggende forskningsbaserede business fag-
lighed, som dimittenderne i dag er kendt for. Det kræver ydermere, at dimittenderne kan 
tage ansvar for og anlægge et mere systemorienteret perspektiv samt sætte deres faglig-
hed i spil sammen med andre discipliner (fx STEM) og i forskellige kontekster, så de kan 
bidrage til løsningen af komplekse fremtidige problemstillinger som fx den grønne omstilling 
af samfundet. 
 
For at imødekomme disse fremtidige behov hos aftagerne har CBS i tæt samarbejde med 
ca. 3000 interessenter udviklet ni ambitiøse institutionelle læringsmål – de såkaldte Nordic 
Nine – som balancerer behovet for en høj forskningsbaseret business faglighed med bre-
dere menneskelige og transformative kompetencer. 
 
For at nå målet skal Nordic Nine i de kommende år implementeres på tværs af alle CBS’ 
uddannelser – både bachelor og kandidat – så det sikres, at CBS’ dimittender lever op til 
fremtidens behov – målt ved både en lav ledighed og ved aftagernes faktiske oplevelse af 
deres kompetencer. Ud over den direkte revision af kompetenceprofiler og læringsmål for 
samtlige uddannelser, vil der være behov for en række supplerende indsatser i forhold til 
at styrke den forskningsbaserede og transformative undervisning og udvikle underviser-
kompetencerne, hvis en effektiv implementering af Nordic Nine skal sikres.  
 
Realisering af dette mål kræver således bl.a.:  
• En revision af kompetenceprofiler og læringsmål, således at Nordic Nine, integreres i 

alle uddannelser (ca. 50) og alle fagbeskrivelser (ca. 1400) på CBS. 
• Udvikling af CBS’ undervisningspraksis og undervisningskvalitet via en implemente-

ring af det nationale rammeværk for undervisningsmeritering, der skal sikre både inci-
tamenter for god undervisning og en systematisk anerkendelse af og udvikling af pæ-
dagogiske kompetencer. 

• Udvikling af sammenhængende fagpakker, der kan anvendes på tværs af uddannel-
ser og være med til at sikre et ensartet højt niveau og en stærkere forskningsbase-
ring af den grundlæggende business faglighed. 

• Udvikling og implementering af flere transformative elementer i uddannelserne, her-
under også udvikling af de nødvendige læringsrum og faciliteter. 

• Udvikling og implementering af en ny model for undervisningsevaluering, der blandt 
andet inkluderer peer feedback. 
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Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 
kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusredegø-
relse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer samt 
redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
  
2.1 CBS’ dimittender fastholder en lav ledighedsprocent og er fortsat efterspurgte i den 

private sektor 
 Ledighed for CBS’ dimittender i pct. (Baseline 2020: 5,6 pct. ledighed; Kilde: UFM’s 

nøgletal for ledighed 4.-7. kvartal).  
 Andel af dimittender ansat i den private sektor i pct. (Baseline 2020: 87 pct. ansatte; 

Kilde: UFM’s nøgletal). 
 
2.2 CBS’ aftagere oplever i stigende grad, at CBS’ dimittender har både stærke business 

faglige kompetencer og transformative kompetencer. 
 Aftagerevaluering: CBS’ aftagere oplever, at CBS’ dimittender har en grundlæg-

gende business faglighed (på en skala fra 1-5) (Baseline 2021: afventer baseline; 
Kilde: CBS Stakeholder analysis report; målingen gentages i 2024). 

 Aftagerevaluering: CBS’ aftagere oplever, at CBS’ dimittender har Nordic Nine 
kompetencer (på en skala fra 1-5) (Baseline 2021: afventer baseline; Kilde: CBS 
Stakeholder analysis report; målingen gentages i 2024). 
 

2.3 CBS styrker den forskningsbaserede og transformative undervisning 
 Antal tilmeldte studerende på kurser med ”signature course packs” som er sam-

menhængende fagpakker, der skal styrke forskningsbaseringen og den grundlæg-
gende business faglighed på tværs af CBS’ uddannelser (Baseline 2020: 0 stude-
rende; Kilde: STADS/kursuskatalog; målingen gentages årligt).  

 Forskningsbasering af vejledning: Måling af hvor mange procent af vejledningen, 
der foretages af videnskabelige medarbejdere (Baseline 2021: afventer baseline; 
Kilde: afklares; målingen gentages årligt).  

 Forskningsbasering af undervisning: Måling af hvor mange procent af undervisnin-
gen der gennemføres af videnskabelige medarbejdere (Baseline 2021; Kilde afkla-
res, målingen gentages årligt). (Baseline 2021: afventer baseline; Kilde: afklares; 
målingen gentages årligt).  

 Kvalitativ afrapportering på udvikling og implementering af flere transformative ele-
menter i uddannelserne, herunder udvikling af metode til opgørelse af dette. 
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Strategisk mål 3  
CBS øger diversiteten blandt ansatte og studerende 
For at nå målet vil CBS styrke og revidere rekrutterings- og ligestillingsindsatser 
i forhold til både ansatte og studerende for i højere grad end i dag at få en større 
talentmasse i spil. 

 
Motivation og ambition for målet 
CBS har gennem en del år arbejdet målrettet på at rekruttere de bedste nationale og inter-
nationale medarbejdere og tiltrække dygtige studerende fra ind- og udland, hvilket bl.a. har 
resulteret i et stærkt internationalt miljø, hvor ca. 40 pct. af de videnskabelige ansatte og 
28 pct. af de fuldtidsstuderende har en international baggrund. Samtidig er CBS’ uddan-
nelser i dag blandt de mest efterspurgte i Danmark. 
 
CBS oplever imidlertid stadig en række udfordringer i forhold til diversitet, reflekteret i bl.a. 
en lav andel af kvinder blandt lektorer og professorer, en lav andel af mænd i de fleste 
administrative enheder, skæve kønsbalancer på en række uddannelser samt en begræn-
set geografisk og socioøkonomisk spredning i det generelle optag af studerende. 
 
Hvis CBS skal kunne leve op til ambitionerne i CBS’ nye strategi og de forventninger, der 
stilles til os fra erhvervsliv og samfund, så er det en forudsætning, at CBS tiltrækker en 
bred vifte af talentfulde studerende og medarbejdere. Vi skal derfor have fokus på at øge 
diversiteten blandt både studerende og ansatte – uden at gå på kompromis med kvaliteten 
– så vi bedre udnytter den samlede talentmasse i samfundet. 
 
Realisering af dette mål kræver således bl.a.: 
• Et fortsat fokus på at styrke rekrutteringen af videnskabelige medarbejdere på højeste 

internationale niveau via bl.a. en professionalisering af rekrutteringsprocesser og un-
derstøttende strukturer som fx spouse programmer, eksternt finansierede professora-
ter og talentspor. 

• Udvikling og implementering af en ligestillingshandlingsplan, der omfatter videnskabe-
lige og administrative miljøer såvel som uddannelser, og som bl.a. vil rumme indsatser 
til at fremme diversitet i ansættelser og optag samt udvikling af (alternative) karriere-
veje, så flere talenter kan komme i spil og fastholdes.   

• Styrkelse af samarbejdet med andre typer af uddannelsesinstitutioner (både ungdoms-
uddannelser og videregående uddannelser) i særligt Region Sjælland med det formål 
at sikre et sammenhængende uddannelsessystem med flere ind- og udgange og med 
den effekt at styrke diversiteten i CBS’ optag samt det generelle uddannelsesniveau 
uden for Region Hovedstaden. 
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Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 
kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusredegø-
relse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer samt 
redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
3.1 CBS får en mere mangfoldig studenterpopulation 

 En mangfoldig studenterpopulation målt på blandt andet køn, alder, adgangsgi-
vende uddannelse samt socioøkonomisk baggrund (Baseline 2021: afventer base-
line; Kilde: STADS UFM-DW).  
 

3.2 CBS rekrutterer i stigende grad højt kvalificerede medarbejdere med en divers bag-
grund 
 Diversitet blandt CBS’ medarbejdere (køn, alder, international baggrund, uddan-

nelsesmæssig baggrund, faglig baggrund) af CBS’ medarbejdere (Baseline 2021: 
afventer baseline; Kilde: CBS HR; målingen gentages hvert år). 

 Rekruttering af videnskabelige medarbejdere på et højt internationalt niveau 
(Baseline 2022: afventer baseline; Kilde: CBS HR, publikations- og citationsdata; 
målingen gentages hvert år). 

 
3.3 CBS udvikler nye samarbejder med andre uddannelsesinstitutioner på Sjælland med 

fokus på at lette overgange, sikre et sammenhængende uddannelsessystem og diver-
sificere CBS’ optag. 
 Antal samarbejder med andre uddannelsesinstitutioner på Sjælland (Baseline 

2021: 0 samarbejder; Kilde: CBS’ egen opgørelse; målingen gentages hvert år). 
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Strategisk mål 4  
CBS styrker de studerendes faglige udvikling og trivsel 
For at nå målet vil CBS arbejde med at udvikle forskellige redskaber, strukturer 
og fællesskaber, der skal styrke den faglige motivation og den sociale trivsel 
blandt de studerende med henblik på også at fremme et større læringsudbytte og 
en stærkere faglig udvikling i løbet af studiet. 
 

 
Motivation og ambition for målet 
De studerendes faglige motivation og sociale trivsel er helt afgørende for et godt lærings-
udbytte og en stærk faglig udvikling. Mange studerende oplever i dag et stort og individua-
liseret forventningspres fra mange sider (familie, venner, studiet, sociale medier etc.). Dette 
pres kan resultere i en social mistrivsel og demotivation, der yderligere kan forstærkes af 
manglende viden om, hvordan man som studerende kan bringe sin viden fra uddannelsen 
i spil i en samfundsmæssig kontekst. 
 
CBS kan og skal ikke fjerne de mange forventninger, men vi skal som uddannelsesinstitu-
tion blive bedre til at hjælpe de studerende med at håndtere dem. Det kan vi gøre ved at 
udvikle redskaber, strukturer og fællesskaber, som kan fungere som modvægt til det ople-
vede pres og være med til at styrke og udvikle de studerendes faglige motivation og sociale 
trivsel på studierne. Dette kan lede til en større studieintensitet og et større læringsudbytte, 
der også medvirker til at fastholde de studerende på studierne. 
 
Implementeringen af Nordic Nine (jf mål 2) er et konkret eksempel på udviklingen af et 
sådant fællesskab. At dele tydeligt definerede kompetencer med medstuderende giver 
samhørighed, og det giver en tilknytning til studiet og institutionen, at der er tale om kom-
petencer, som er unikke for alle dimittender fra CBS.  
 
Med Nordic Nine arbejdes der endvidere direkte i de enkelte fag med at sætte ord på, hvad 
man som CBS-studerende lærer og kan bidrage med i en samfundsmæssig kontekst. Der-
igennem kan man som studerende opleve at se sit studie i et større og meningsfyldt per-
spektiv, som kan medvirke til at styrke den faglige motivation og sociale trivsel hos den 
enkelte. 
 
Realisering af dette mål kræver således bl.a.: 
• Implementering og udbredelse af Nordic Nine (jf. mål 2) som et fælles og unikt sæt af 

kompetencer for dimittender fra CBS. 
• Udvikling af en intern struktur til at forebygge og arbejde med trivselsudfordringer, her-

under udrulning af en række studenterrettede projekter inden for fem overordnede te-
maer: ”Overgange og valg”, ”Faglige fællesskaber”, ”Sociale fællesskaber”, ”Motiva-
tion” og ”Compassion”, som alle har fokus på at forbedre den faglige motivation og den 
social trivsel for de studerende. 

• Udvikling og udrulning af kurser om studieetik for at styrke de studerendes akademiske 
praksis. 

• Oplysning om og udbud af forskellige metoder til selvreflektion. Herunder inspiration 
og øvelser til at håndtere pres og udfordringer samt input til kortvarigt at pause sig selv 
for at skabe bedre plads mellem tanker. Her kan der bl.a. være tale om meditation, 
nærværstræning, yoga og andre fysiske øvelser. 
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Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 
kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusredegø-
relse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer samt 
redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
4.1 CBS studerende oplever fortsat trivsel og kvalitet på deres uddannelse 

 Trivselsmåling blandt bachelorstuderende: ”Jeg er sikker på, at jeg kan klare det, 
der forventes af mig på min uddannelse” (opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er 
“Helt uenig” og 5 er “Helt enig”) (Baseline 2020: 3,8 på en skala fra 1-5; Kilde: 
Danmarks Studieundersøgelse). 

 Trivselsmåling blandt kandidatstuderende: ”Jeg er sikker på, at jeg kan klare det, 
der forventes af mig på min uddannelse” (opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er 
“Helt uenig” og 5 er “Helt enig”) (Baseline 2020: 3,9 på en skala fra 1-5; Kilde: 
Danmarks Studieundersøgelse). 

 Måling blandt bachelorstuderende “Kvaliteten af min uddannelse er samlet set høj” 
(opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er “Helt uenig” og 5 er “Helt enig”) (Baseline 
2020: 4,2 på en skala fra 1-5; Kilde: Danmarks Studieundersøgelse). 

 Måling blandt kandidatstuderende “Kvaliteten af min uddannelse er samlet set høj” 
(opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er “Helt uenig” og 5 er “Helt enig”) (Baseline 
2020: 4,2 på en skala fra 1-5; Kilde: Danmarks Studieundersøgelse). 

 
4.2 CBS studerende oplever fortsat højt læringsudbytte 

 Evaluering af læringsudbytte blandt bachelorstuderende: “Mit udbytte af undervis-
ningen er højt” (opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er “Helt uenig” og 5 er “Helt 
enig (Baseline 2020: 3,9 på en skala fra 1-5; Kilde: Danmarks Studieundersø-
gelse). 

 Evaluering af læringsudbytte blandt kandidatstuderende: “Mit udbytte af undervis-
ningen er højt” (opgjort på en skala fra 1 til 5, hvor 1 er “Helt uenig” og 5 er “Helt 
enig (Baseline 2020: 4,0 på en skala fra 1-5; Kilde: Danmarks Studieundersø-
gelse). 

 
 
4.3 CBS studerende prioriterer og gennemfører fortsat deres studier   

 Studieintensitet: Måling af de studerendes vurdering af tidsforbrug (timer om ugen) 
på undervisning og forberedelse (Baseline 2020: 32 timer om ugen; Kilde: Dan-
marks Studieundersøgelse). 

 Frafald på første år – bachelor (Baseline 2020: 9,6 pct. frafald; Kilde: UFM datava-
rehus). 

 Frafald på første år – kandidat (Baseline 2020: 2,7 pct. frafald; Kilde: UFM datava-
rehus). 

 Andelen af fuldførte bachelor- og kandidatuddannelser inden for normeret tid 
(Baseline 2020: 70 pct. fuldførte; Kilde: UFM Datavarehus). 
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Strategisk mål 5  
CBS styrker livslang læring og går forrest i udviklingen af det “læredygtige 
samfund” 
For at nå målet vil CBS øge aktiviteten inden for den eksisterende efter- og vide-
reuddannelsesportefølje. Samtidig vil CBS - i samarbejde med erhvervslivet, an-
dre institutioner og samarbejdspartnere - udvikle muligheder for bedre sammen-
hæng og overgange mellem forskellige typer af uddannelser med det formål at 
tilbyde uddannelse og opkvalificering igennem hele livet. 
 

 
Motivation og ambition for målet 
Selvom CBS i dag er en af landets førende udbydere af forskningsbaseret efter- og vide-
reuddannelse, er der et stort uudnyttet potentiale for at udvikle denne aktivitet og skabe en 
bedre sammenhæng mellem uddannelse og arbejdsliv, end vi ser i dag. Langt de fleste 
studerende på CBS gennemfører således et femårigt forløb, og mange af dem vender ikke 
efterfølgende tilbage - eller i hvert fald ikke som et resultat af en systematisk tilgang til 
livslang læring. Dette reflekterer også en generel uddannelsesmodel i Danmark, hvor vi 
primært uddanner os tidligt i livet, og hvor det er vanskeligt at bygge bro uddannelserne 
imellem; en model som ikke flugter med fremtidens kompetencebehov, hvor det må for-
ventes, at vi alle løbende får behov for at udvikle og uddanne os, og at dette skal foregå i 
tæt sammenhæng med erhvervslivet og fleksibelt i forhold til geografisk og tidsmæssig 
placering. Mange taler således i dag om behovet for livslang læring, men vi mangler stadig 
at finde en model for, hvordan vi som samfund sikrer dette. 
 
Med afsæt i vores stærke udbud af efter- og videreuddannelse vil CBS med dette mål 
styrke den livslange læring og tage ansvar for at gå forrest i udviklingen af det ”læredyg-
tige samfund”. CBS’ langsigtede ambition er, at Danmark i fremtiden har et uddannelses-
system med mange indgange, udgange og broer, så de første uddannelsesmæssige valg 
i grundskolen ikke kommer til at afgøre den enkeltes uddannelses- og arbejdsliv resten af 
livet.  
 
CBS ønsker således både at øge aktiviteten inden for den eksisterende portefølje af efter- 
og videreuddannelser i form af flere studerende og nye uddannelsestilbud og at udvikle et 
fremtidigt koncept for livslang læring (i tæt samarbejde med andre uddannelsesinstitutio-
ner, erhvervsliv og øvrige interessenter).  
  
Realisering af dette mål kræver således bl.a.: 
• En styrkelse og fornyelse af udbuddet inden for CBS’ nuværende efter- og videreud-

dannelser. 
• Udvikling af indsatser til tiltrækning af yderligere studerende til eksisterende og nye 

udbud. 
• Eksplorative undersøgelser af kontinuerlig og fleksibel efter- og videreuddannelse i 

samarbejde med erhvervslivet og med involvering af uddannelses- og læringselemen-
ter fra andre institutioner og samarbejdspartnere. 

• Udvikling af et koncept for forskningsbaseret livslang læring, der kan danne grundlag 
for styrkelsen af livslang læring og udviklingen af det læredygtige samfund. 
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Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen af 
kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusredegø-
relse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikatorer samt 
redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter. 
 
5.1 CBS har stigende aktivitet inden for efter- og videreuddannelse 

 Aktivitet (årselever) på HD- og Masteruddannelserne (Baseline 2020: 1.406 års-
elever; Kilde: STADS).  
 

5.2 Aktivitetsindikator: Øget synlighed og samarbejde om CBS’ arbejde med livslang læ-
ring 
 Årlig kvalitativ afrapportering på CBS’ digitale tilstedeværelse på området (website 

som læringsportal). 
 Årlig kvalitativ afrapportering på CBS’ samarbejde med erhvervslivet, andre insti-

tutioner samt det akademiske miljø om udvikling af et koncept for livslang læring. 
 



 

 

5.   SKITSEBUDGET FOR 2022 OG BUDGETOVERSLAG FOR 2023-2025 - 
GODKENDELSE 
 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse  
 
Som en del af den årlige budgetproces er udarbejdet et skitsebudget for 2022 og budgetoverslag for 2023-2025. 
Skitsebudgettet danner grundlag for udarbejdelsen af det endelige budget, som bestyrelsen præsenteres for på 
sit møde 2. december 2021. 
 
Skitsebudget for 2022 samt budgetoverslag 2023-2025 giver følgende hovedtal: 
 

 
 
Skitsebudgettet er baseret på Forslag til Finanslov 2022 samt en central analyse på CBS.  
 
De væsentligste forudsætninger for budgettet er, at 
• Basisforskningsbevillingen forventes at være uændret henover perioden. 
• Uddannelsesbevillingens takst-1 forhøjelse forudsættes i medfør af Forslag til Finanslov 2022 ikke 

videreført fra 2023, hvilket betyder ca. 60 mio. kr. lavere indtægter årligt fra 2023. 
• Regionaliseringsaftalen indfases fra 2022 – med marginal STÅ effekt fra 2023. 
• Udgiftsniveau tilpasses ikke til takst-1 forhøjelsen bortfald, da bortfaldet er usikkert, og CBS’ solide 

egenkapital sikrer tid til at kunne reagere, hvis det bliver aktuelt.  
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen godkender skitsebudget for 2022 samt budgetoverslag for 2023-2025. 
 
Bilag: 
5.1 Skitsebudget for 2022 og budgetoverslag for 2023-2025 

Møde i CBS bestyrelsen / 12. november 2021 
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Skitsebudget for 2022 og budgetoverslag for 2023-2025 
 

I det følgende fremlægges forslag til skitsebudget for 2022 og budgetoverslagsår 2023-2025. 

Skitsebudgettet er baseret på Forslag til Finanslov 2022 samt en central analyse på CBS, idet enheder-
nes indmeldinger vedr. aktivitetsniveau og budget først vil være klar til bestyrelsens møde i december, 
hvor det endelige budget for 2022 og budgetoverslagsår 2023-2025 indstilles. Budget og flerårsbudget 
er i notatet opgjort i 2022-priser. 

I afsnit 1 gennemgås forudsætninger for skitsebudget og i afsnit 2 vises hovedtal samt foretages en si-
mulering på effekt af eventuelt bortfald af den midlertidige forhøjelse af STÅ-takst 1. I afsnit 3 gen-
nemgås hovedgrupperne af indtægter og i afsnit 4 hovedgrupperne af udgifter. Bagerst i dokumentet er 
i afsnit 5 en samlet og detaljeret oversigt over budget 2022 og flerårsbudget 2023-2025. I tabel 13 er 
medtaget data for år 2019, således at det er muligt at sammenligne indtægter og omkostninger med et 
før COVID-19 år. 

 

1. Forudsætning for skitsebudgettet 
Skitsebudgettet baserer sig på tre væsentlige forudsætninger: 

A: Fortsat påvirkning fra COVID-19 
Skitsebudgettet for 2022 er udarbejdet under den antagelse, at der fortsat vil være en vis påvirkning på 
aktiviteten fra COVID-19 i 2022 om end kraftigt reduceret i forhold til 2020 og 2021. Det forventes så-
ledes primært at påvirke konferencer og tjenesterejser, mens CBS campus forventes at være fuldt 
åbent for øvrige aktiviteter. Der er desuden også usikkerhed forbundet med lysten til at studere i ud-
landet (herunder eksempelvis om udenlandske MBA-studerende vælger CBS); og endelig er det usik-
kert, om ophævelsen af restriktioner påvirker studieaktivitet negativt efter de seneste to års exceptio-
nelt høje studieaktivitetsniveau under nedlukningerne. I skitsebudget er antaget lavere konference- og 
rejseaktivitet end før COVID-19, mens studiemobilitet og -aktivitet ikke forudsættes påvirket nævne-
værdigt.  

B: Forslag til Finanslov 2022 
I regeringens forslag til finanslov for 2022 (FFL22) er der to bevillinger, som på FFL 2022 ikke på nu-
værende tidspunkt videreføres: 

• Fra 2025 ses en bevillingsskrænt på basisforskningsbevillingen på 137 mio. kr., som forventes 
udlignet i forbindelse med de årlige forhandlinger om udmøntning af forskningsreserven i lig-
hed med tidligere år. Pengene er indeholdt i FFL22, men er ikke fordelt ud på de enkelte uni-
versiteter. Det forudsættes, at CBS i alle budgetoverslagsår opretholder samme niveau for ba-
sisforskningsmidler. 

• Den midlertidige forhøjelse af uddannelsesbevillingens STÅ-takst 1 på ca. 5.000 kr./STÅ, der 
blev indført som del af globaliseringsforliget i 2010, er i FFL22 budgetteret til at bortfalde fra 
2023. Det er for indeværende usikkert om og i hvilket omfang takst-1 forhøjelsen evt. vil blive 
videreført. Skitsebudget er derfor ud fra et forsigtighedsprincip lavet ud fra en antagelse om, 
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at takst-1 forhøjelsen bortfalder fra 2023. Manglende videreførelse betyder en bevillingsned-
gang på ca. 60 mio. kr. årligt fra 2023. I afsnit 2 er lavet simuleringer på, hvordan resultatet vil 
udvikle sig, hvis forhøjelsen fortsætter hhv. bortfalder. 

 

C: Regionalisering af uddannelserne 
En sidste forudsætning, som skal nævnes, er regeringens forslag om ”Tættere På – Flere uddannelser 
og stærke lokalsamfund”. Der er i skitsebudget inkluderet en mindre reduktion i optag fra 2022 på ba-
chelor og fra 2023 på kandidatuddannelserne, som øges gradvist henover overslagsårene. Da reduktion 
alene er på optag og sker i begrænset omfang, har tiltaget marginal betydning for den periode, som er 
indeholdt i budget- og planår. 

 

2. Hovedtal – inkl. scenarier for takst-1 forhøjelse 
I 2022 forventes et underskud på 5 mio. kr., jf. tabel 1. Heri indgår i forhold til 2021 en stigning i ind-
tægterne på 13 mio. kr. og øgede udgifter på i alt 74 mio. kr., hvoraf 27 mio. kr. vedrører lønudgifter 
og 36 mio. kr. stammer fra øgede driftsomkostninger.  

Årsresultatet på -5 mio. kr. bringer egenkapitalen på 504 mio. kr., hvilket er væsentligt højere end det 
fastsatte minimumsniveau for egenkapital på ca. 266 mio. kr. 

 

Tabel 1: Skitsebudget for 2022 og budgetoverslagsår 2023-2025, mio. kr. 

 
 

I et flerårsperspektiv falder indtægterne primært som følge af bortfald af takst-1-forhøjelse, mens om-
kostningerne fortsat stiger, hvorfor underskuddet vokser. Ved udgangen af 2025 forventes egenkapita-
len at ligge på 284 mio. kr. og dermed nærme sig det fastsatte minimumsniveau på 266 mio. kr. 

Nedenstående figur 1 viser effekten af en forlængelse af takst-1 forhøjelsen sammenlignet med budget-
overslagsårene for 2023-2025, hvor takst-1 forhøjelsen er forudsat bortfaldet. 

Som det fremgår af figur 1 nedenfor, vil et fuldt bortfald af takst-1-forhøjelsen reducere CBS’ egenka-
pital, og der vil fra 2023 være behov for en gradvis tilpasning af omkostningerne i dette scenarie. En 
sådan tilpasning vil ikke kunne ske uden konsekvenser for kvaliteten af CBS’ kerneydelser, forskning 
og uddannelse. 

 

  

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Indtægter i alt 1.447 1.479 1.495 1.492 13 1.443 1.446 1.449

Lønomkostninger i alt 942 998 1.016 1.025 27 1.030 1.035 1.040
Driftsomkostninger i alt 384 387 392 422 36 426 431 440
Kapitalomkostninger i alt 41 37 38 39 2 41 42 43
Strategi i alt -                  -                  -                  10 10 10 10 10
Omkostninger i alt 1.367 1.422 1.446 1.496 74 1.507 1.518 1.533

Resultat 80 57 49 -5 -62 -64 -72 -83

Egenkapital 451 508 504 -5 439 368 284
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Figur 1: CBS’ økonomi for perioden 2021-2025 baseret på flerårsbudgettet 

 
 

CBS’ egenkapital tillader, at CBS afventer en politisk afklaring af om den midlertidige takst-1-forhø-
jelse videreføres fra 2023. Direktionen indstiller derfor, at CBS først igangsætter en evt. reduktion af 
omkostningerne og dermed forbundne kvalitetsforringelser, når den politiske afklaring er på plads. Det 
bemærkes, at det ikke er usandsynligt, at dette først sker i forbindelse med Finanslov 2023. 

 

3. Indtægtsprognose 2022 og flerårsprognose 2023-2025 
Tabel 2 viser de samlede indtægter for budget 2022 og planår 2023-2025. De samlede indtægter stiger 
med 13 mio. kr. fra 2021 til 2022. Bortfaldet af takst-1-forhøjelsen giver et fald i omsætning i planårene, 
som ikke fuldt ud kan kompenseres af en budgetteret stigning i de ikke-statslige indtægter fra eksternt 
finansierede projekter, fra studerendes deltagerbetaling og fra øvrige indtægter.  

 

Tabel 2: Indtægtsprognose budget 2022 og flerårsbudget 2023-2025 

 
 

Uddannelsestilskud 
Aktivitetstilskuddet (STÅ) forventes at stige med 6 mio. kr. i 2022, jf. tabel 3, hvorefter der vil være 
et kraftigt fald forårsaget primært at bortfaldet af takst-1 forhøjelsen.  

 

  

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Uddannelsestilskud 660 672 680 677 5 616 615 614
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 475 484 489 481 -3 481 481 481
Eksternt finansierede projekter 133 134 136 136 2 138 140 142
Studerendes deltagerbetaling 161 167 168 169 3 175 177 180
Øvrige indtægter 19 22 22 28 6 33 33 33
Indtægter i alt 1.447 1.479 1.495 1.492 13 1.443 1.446 1.449
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Tabel 3: Forventet uddannelsestilskud 

 
 

Som det fremgår af figur 2 nedenfor, er et faldende antal studenterårsværk (STÅ) forklaringen på en 
mindre del af faldet i STÅ indtægter efter 2022, et fald som delvist kan tilskrives overfor omtalte ud-
flytning af uddannelser i forbindelse med regionalisering. Faldet i STÅ indtægter bliver delvist kom-
penseret ved at der optages flere studerende på takst-2. Takst-2 udgør i 2022 i alt 46.762 kr./STÅ, hvor 
takst-1 udgør 32.816 kr. /STÅ. 

 

Figur 2: Forventet udvikling i antal STÅ 

 
 

Stigningen i uddannelsestilskud for 2022 skyldes desuden en forventning om, at der igen vil komme 
gang i udveksling, hvorfor internationaliseringstilskuddet forventes at stige fra 4 mio. kr. i 2021 til 7 
mio. kr. i 2022 og endelig i 2023 være tilbage på niveauet fra før COVID-19 på 9 mio. kr. 

Tilskud i medfør af krav til studietid og beskæftigelse – de såkaldte resultattilskud – forventes at 
være marginalt højere i 2022 – i alt ca. 0,8 mio. kr. Tilskuddene udgør en fast andel af aktivitetstil-
skuddet fra STÅ (5,6 pct. hver) som stiger i 2022. I planårene er indregnet et fald i resultattilskud som 
følge af lavere takst-1 og lidt færre STÅ. Et fald på ca. 4 mio. kr. årligt, som indgår i de 60 mio. kr. 
som bortfald af takst-1 ventes at koste CBS årligt. Krav til studietid og beskæftelse vil være suspende-
ret i 2022 og 2023 for studietid og i 2023 og 2024 for beskæftigelse pga. COVID-19. Dette forventes 
primært at påvirke CBS via kvalitetstilskud, jf. nedenstående afsnit. 

Grundtilskuddet er uændret på 156 mio. kr., men skal i henhold til aftale om nyt bevillingssystem for 
de videregående uddannelser genfastsættes i 2023. Her er 5 pct. af grundtilskuddet afhængigt af en 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Heltidsuddannelse 643 655 663 660 5 598 597 596
Grundtilskud 155 156 158 156 -         156 156 156
Aktivitetstilskud (STÅ) 417 443 448 449 6 390 389 388
Resultattilskud 44 47 48 48 1 43 43 43
Kvalitetstilskud 8 8 8 -                -8 -             -             -             
Internationaliseringstilskud 9 4 4 7 3 9 9 9
Ekstra COVID-19 tilskud 10 -2 -2 -                2 -             -             -             

Deltidsuddannelse 17 17 17 18 1 18 18 18
Uddannelsestilskud i alt 660 672 680 677 5 616 615 614
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samlet vurdering af opfyldelsen af de strategiske rammekontrakter og 5 pct. af en samlet kvalitetsmå-
ling. Der er her forudsat et uændret grundtilskud i årene 2023-2025. 

Kvalitetstilskuddet forventes ikke udbetalt i 2022, hvilket hænger sammen med at krav til hhv. stu-
dietid (for 2022-2023) og beskæftigelse (for 2023-2024) er suspenderet pga. COVID-19. Hidtil har uni-
versiteternes manglende målopfyldelse betydet, at de midler, der ikke er udbetalt i resultattilskud, er 
blevet opsamlet i en pulje og udmøntet til universiteterne igen som kvalitetstilskud fordelt efter uni-
versiteternes STÅ-produktion. Der kan komme en mindre pulje til udbetaling i 2022, men der er ikke 
budgetteret med en indtægt. 

Endelig forventes der en mindre stigning i tilskud til deltidsuddannelse i 2022, og det forventes, at 
indtægten vil holde sig på dette lidt højere niveau i planårene. 

 

Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 
Tabel 4 viser udviklingen i basismidler til forskning og andre statslige tilskud. De samlede tilskud for-
ventes at falde med 3 mio. kr. fra 2021 til 2022. Ændringen er sammensat af en stigning i basismidler 
til forskning på 4 mio. kr. som følge af forventning om øgede midler via performancemodellen, og et 
fald i øvrige statslige tilskud på 7 mio. kr., som primært kan forklares med at der i 2021 er udbetalt 5,8 
mio. kr. til trivselsindsatser og faglige aktiviteter på CBS, der skal understøtte en indsats for særligt 
udsatte studerende og øget vejledning efter COVID-19. 
 

Tabel 4: Forventede tilskud til forskning og andre statslige formål 

 
 
Forskningsmidlerne er forudsat uændrede fra 2023 og frem, om end der i forslag til finanslov for 2022 
er en bevillingsskrænt efter 2024 på 137 mio. kr. Denne forventes at bliver fjernet i forbindelse med de 
årlige forhandlinger om forskningsreserven, og CBS forventes at opretholde nuværende niveau for ba-
sisforskningsmidler. 

Det forventes, at Uddannelses- og Forskningsministeriet muligvis allerede i 2021 vil tage fat på en 
længe annonceret modernisering af modellen for tildeling af basisforskningsmidler til universiteterne. 
Dette vil kunne få betydning for CBS’ basisforskningstilskud. 

 

Eksternt finansierede forskningsprojekter 
I 2022 forventes en stigning i de eksternt finansierede forskningsprojekter på 2 mio. kr., jf. tabel 5 ne-
denfor. Forbruget af midler fra eksternt finansieret forskning forventes ikke i nævneværdig grad at 
være påvirket af COVID-19 i 2022, om end rejseaktivitet fortsat kan være lidt lavere end før COVID-
19. 

 

Tabel 5: Forventet udvikling i eksternt finansieret forskning 

 
 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Forskning 398 403 408 407 4 407 407 407
Øvrige formål 77 81 81 73 -7 73 73 73
Forskning og øvrige formål i alt 475 484 489 481 -3 481 481 481

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Eksternt finansieret forskning i alt 133 134 136 136 2 138 140 142
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I planårene forventes en fortsat positiv udvikling i indtægter fra eksternt finansierede forskningspro-
jekter, hvad der ligger i fint i tråd med de seneste års positive udvikling i bevillingstilsagn, som vist i 
figur 3. 

 

Figur 3: Eksternt finansierede projekter - Årligt forbrug, nye tilsagn og ultimo bevillingstilsagn 

 
 

Det bemærkes, at de eksterne midler indtægtsføres i takt med at de forbruges, og ikke når de hjemta-
ges. 

 

Studerendes deltagerbetaling 
De samlede indtægter fra deltagerbetaling stiger med 3 mio. kr. i 2022 i forhold til 2021, jf. tabel 6. 
Stigningen skyldes en forventning om stigende aktivitet på masteruddannelser, hvor der er forventning 
om stigning i optaget på Executive MBA (EMBA) samt på Master of Business Development (MBD). 
Stigningen forventes at fortsætte også efter 2022. Fra 2023 forventes ligeledes et løft i aktiviteten på 
International Summer University (ISUP), hvilket vil bringe indtægten tilbage til niveauet før COVID-
19. 

 

Tabel 6: Forventet udvikling i deltagerbetaling 

 

 

Øvrige indtægter 
Øvrige indtægter forventes at stige med 6 mio. kr., jf. tabel 7. Stigningen skal ses i lyset af, at COVID-
19 har ført til langt færre indtægter end sædvanligt, hvorfor stigningen i 2022 primært er et udtryk for 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Master 84 91 92 93 3 97 99 102
HD 63 63 63 63 0 63 63 63
ISUP 1 1 1 1 -0 3 3 3
Tompladser, inkl. CMA 1 1 1 1 -         1 1 1
USB 11 11 11 11 0 11 11 11
Deltagerbetaling i alt 161 167 168 169 3 175 177 180
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en normalisering af indtægter især fra afholdelse af aktiviteter på campus, bl.a. afholdelse af konferen-
cer. Det samme er gældende for stigningen fra 2022 til 2023 – fra 2023 forventes effekten af COVID-
19 at være elimineret i tallene for øvrige indtægter. 

 

Tabel 7: Forventet udvikling i øvrige indtægter 

 
 

4. Udgiftsprognose 2022 og flerårsprognose 2023-25 
De samlede omkostninger forventes at stige med 74 mio. kr. fra 2021 til 2022. Stigningen fordeler sig 
mellem stigende lønomkostninger til såvel VIP som TAP og stigende driftsomkostninger primært til 
en forventet stigning i udgifter til konferencer og tjenesterejser. Derudover indeholder budget for 2022 
en post på 10 mio. kr. til nye strategiske initiativer – herudover kan de stigende omkostninger i 2022 og 
planårene delvist forklares af allerede igangsatte strategiske initiativer med flerårseffekt. 
 
Tabel 8: Forventet udvikling i CBS’ samlede omkostninger 

 
 

Lønomkostninger 
De samlede lønomkostninger forventes at stige med 27 mio. kr. fra 2021 til 2022, jf. tabel 9. Stigningen 
fordeler sig med 14 mio. kr. på VIP og 13 mio. kr. på TAP. 

Bevægelserne inden for stillingskategorierne er følgende: 

• Udgifter til videnskabeligt personale forventes at stige henover perioden 2022-2025, hvilket af-
spejler den nuværende rekrutteringsplan om at styrke forskning og forskningsbaseret undervisning 
på CBS. 

• Udgiften til deltidsvidenskabeligt personale forventes at falde henover perioden, om end kun i 
begrænset omfang, da udvidelsen i VIP-ressourcer samtidig skal ses som en styrkelse af de sam-
lede undervisningsressourcer. 

• Udgiften til teknisk og administrativt personale forventes at stige i 2022, hvorefter den forventes 
stort set at forblive på 2022 niveau. Stigningen i 2022 hænger sammen med udvidelse i IT i forlæn-
gelse af bestyrelsens beslutning om allokering af øgede ressourcer til IT-sikkerhed, behov for flere 
ressourcer til Kopernikus projektet (universiteternes nye system til studieadministration) i IT og på 
uddannelsesområdet samt TAP ressourcer ansat i forbindelse med implementering af strategipro-
jekter på CBS generelt. 

 

  

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Øvrige indtægter i alt 19 22 22 28 6 33 33 33

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Lønomkostninger 942 998 1.016 1.025 27 1.030 1.035 1.040
Driftsomkostninger 384 387 392 422 36 426 431 440
Kapitalomkostninger 41 37 38 39 2 41 42 43
Strategi -                  -                  -                  10 10 10 10 10
I alt omkostninger 1.367 1.422 1.446 1.496 74 1.507 1.518 1.533
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Tabel 9: Forventet udvikling i lønomkostninger 

 
 

Driftsomkostninger 
De samlede driftsomkostninger forventes at stige med 36 mio. kr. i 2022 i forhold til 2021, jf. tabel 10. 
De væsentligste stigninger i driftsomkostninger er som følger: 

• Konferencer og tjenesterejser forventes at stige, især i 2022 men også i de følgende år. Stignin-
gen skal ses i sammenhæng med en normalisering efter COVID-19, hvor aktiviteten i 2020 og 2021 
har været usædvanlig lav. For planårene er der en forventning om fortsat stigning, idet det forven-
tes at der vil gå en årrække inden COVID-19 effekten er afviklet, samtidig med at der forventes en 
lidt lavere aktivitet på lang sigt, delvis pga. erfaringerne fra COVID-19, men også fordi øget fokus 
på CO2-forbrug forventes at bevirke, at rejseaktiviteten begrænses i forhold til før COVID-19.  

• Husleje og ejendomsskatter stiger som resultat af det nye lejemåle på Finsensvej og forventning 
om indgåelse af nyt lejemål på Peter Bangs Vej. 

• Bygningsdrift og -vedligeholdelse stiger fra et lavt niveau i 2021, og samtidig er der i 2022 inklu-
deret en forventet udgift til istandsættelse af Howitzvej 60. 

• It-udstyr og software stiger henover perioden og specielt fra 2024 til 2025. Det skyldes stigende 
omkostninger til implementering af nyt studieadministrativt system, Kopernikus. 

• Endelig er der stigninger i kontorhold og øvrige driftsomkostninger fra 2021 til 2022, der igen 
kan henføres til normalisering efter COVID-19. 

 

Tabel 10: Forventet udvikling i driftsomkostninger 

 
 

Kapitaludgifter 
De samlede kapitaludgifter forventes at stige med 2 mio. kr. i 2022 sammenholdt med 2021, jf. tabel 11. 

Af- og nedskrivninger på anlæg forventes at stige med 4 mio. kr., hvilket blandt skyldes ombygning af 
det nye hhv. forventede kommende lejemål på Finsensvej hhv. Peter Bangs Vej samt de ombygninger 
som samtidig er igangsat i CBS’ øvrige bygninger. 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Videnskabeligt personale 455 490 499 504 14 509 514 519
Deltidsvidenskabeligt personale 106 108 110 108 -         107 106 105
Administrativt personale 372 393 400 406 13 407 408 409
Øvrige lønomkostninger 9 7 7 7 -         7 7 7
Lønomkostninger i alt 942 998 1.016 1.025 27 1.030 1.035 1.040

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Husleje og ejendomsskatter 104 107 108 112 5 113 113 113
Bygningsdrift og  -vedligeholdelse ialt 71 68 69 74 6 72 72 72
Konferencer og tjenesterejser 17 17 17 35 19 40 44 48
Eksterne bygge og IT-specialister 16 10 10 10 0 10 10 10
Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 12 13 13 13 0 12 12 12
Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 14 13 14 13 -0 13 13 13
IT-udstyr og software 54 56 57 55 -1 56 57 62
Kontorhold 44 45 45 48 3 48 48 48
Bøger, tidsskrifter, elektroniske databaser mv. 35 40 40 40 0 40 40 40
Øvrige 17 19 20 22 3 22 22 22
Driftsomkostninger i alt 384 387 392 422 36 426 431 440
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Finansielle omkostninger falder som resultat af, at den samlede lånemasse falder, samt af at CBS har 
omlagt lån og opnået lavere renter på lånene. 

 

Tabel 11: Forventet udvikling i kapitalomkostninger 

 
 

Midler til strategi 
Som det fremgår af tabel 12, er der i budgettet for 2022 og i planårene for 2023-2024 afsat 10 mio. kr. 
årligt til nye strategiske initiativer, udover allokeringer til allerede igangsatte initiativer og kapacitets-
opbygning, som er besluttet i 2021. Disse allokeringer udgør i 2022 55 mio. kr., i 2023 80 mio. kr. og i 
2024 73 mio. kr. I 2025 er der afsat i alt 82 mio. kr., hvoraf de ca. 72 mio. kr. allokeres til fortsatte om-
kostninger på igangværende strategiske initiativer og besluttet kapacitetsopbygning, mens den reste-
rende pulje på ca. 10 mio. kr. endnu ikke er allokeret. Beløbet på de 72 mio. kr. til finansiering af fort-
sættelsen af stratetiske initiativer og rekrutteringer i 2025 er en vurdering fra centralt hold, og det vil 
blive kvalitetssikret inden endeligt primobudget for 2022 fremlægges på bestyrelsens decembermøde. 

Det bemærkes, at der ved udmøntningen af strategimidler flyttes midler fra omkostningslinjen ”Sta-
tegi” i budgettet til de konkrete omkostningsarter, og i særdeleshed stigningen i lønomkostninger til 
videnskabeligt og administrativt personale afspejler de strategiske investeringer, jf. tabel 13. 

 

Tabel 12: Udmøntning af strategimidler 2021-2025 

 
 

Med budget 2022 er der alt i alt afsat 346 mio. kr. til strategiske initiativer 2021-2025. Der blev i 2021 
afsat i alt 388 mio. kr. til strategiske initiativer i budgetoverslagsårene 2021-2024. Heraf blev der i for-
bindelse med primobudgettet i 2021 udmøntet i alt 186 mio. kr. til konkrete strategiske initiativer og 
strategisk kapacitetsopbygning via øget rekruttering 2021-2024, mens der efterfølgende blev allokeret 
midler til yderligere strategiske initiativer samt øget indsats på informationssikkerhedsområdet. Re-
duktionen af de samlede strategimidler på 42 mio. kr. skal ses i lyset af det budgetterede fald i indtæg-
terne fra 2023 som konsekvens af et muligt bortfald af takst-1-forhøjelsen. 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Af- og nedskrivninger på anlæg 30 27 28 31 4 33 34 35
Finansielle omkostninger 11 10 10 8 -2 8 8 8
Kapitalomkostninger i alt 41 37 38 39 2 41 42 43

Mio.kr. 2021 2022 2023 2024 2025 I alt

Strategimidler ved B2021 30             77             139           142           388       

Strategimidler udmøntet i 2021 26             55             80             73             -            234       
B2021 15             40             64             67             186       
Efterfølgende 11             15             16             6               48         

Skitsebudget 2022 -            10             10             10             82             112       

Strategimidler i alt 26             65             90             83             82             346       



Titel: Skitsebudget 2022 samt for budgetoverslagsår 2023-2025 

Forfatter: Budgetafdelingen 

Dato: 15. oktober 2021 Version: 1 Side 10 af 
11 

 

 

 

Direktionen er netop nu i gang med at prioritere forslag til nye strategiske iniativer samt genbesøge 
scope og budget for igangværende strategiinitiativer. Bestyrelsen vil således i forbindelse med behand-
lingen af det endelige budget for 2022 blive præsenteret et opdateret budget for strategimidlerne.  
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5. Detaljeret skitsebudget 
 

Tabel 13: Skitsebudget 2022 og flerårsbudget 2023-2025 

 

 

Budget 2022 og B.O.-år 2023-2025
Mio. kr

Regnskabstal 
2019

Regnskabstal 
2020

Q2 2021 2019
(2022-priser)

Q2 2021         
(2022-priser)

Skitsebudget 
2022

Diff. 
22-21

B.O.2023 B.O.2024 B.O.2025

Indtægter
Uddannelsestilskud 638 660 672 659 680 677 5 616 615 614
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 458 475 484 473 489 481 -3 481 481 481
Eksternt finansierede projekter 133 133 134 137 136 136 2 138 140 142
Studerendes deltagerbetaling 165 161 167 171 168 169 3 175 177 180
Øvrige indtægter 32 19 22 33 22 28 6 33 33 33
Indtægter i alt 1.426 1.447 1.479 1.474 1.495 1.492 13 1.443 1.446 1.449

Lønomkostninger
Videnskabeligt personale 430 455 490 451 499 504 14 509 514 519
Deltidsvidenskabeligt personale 108 106 108 113 110 108 -         107 106 105
Administrativt personale 367 372 393 385 400 406 13 407 408 409
Øvrige lønomkostninger 15 9 7 16 7 7 -         7 7 7
Lønomkostninger i alt 920 942 998 966 1.016 1.025 27 1.030 1.035 1.040

Driftsomkostninger
Husleje og ejendomsskatter 98 104 107 102 108 112 5 113 113 113
Bygningsdrift og  -vedligeholdelse ialt 75 71 68 78 69 74 6 72 72 72
Konferencer og tjenesterejser 49 17 17 51 17 35 19 40 44 48
Eksterne bygge og IT-specialister 9 16 10 9 10 10 0 10 10 10
Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 8 12 13 8 13 13 0 12 12 12
Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 12 14 13 12 14 13 -0 13 13 13
IT-udstyr og software 43 54 56 45 57 55 -1 56 57 62
Kontorhold 44 44 45 46 45 48 3 48 48 48
Bøger, tidsskrifter, elektroniske databaser mv. 35 35 40 36 40 40 0 40 40 40
Øvrige 28 17 19 29 20 22 3 22 22 22
Driftsomkostninger i alt 401 384 387 418 392 422 36 426 431 440

Kapitalomkostninger
Af- og nedskrivninger på anlæg 33 30 27 34 28 31 4 33 34 35
Finansielle omkostninger 15 11 10 16 10 8 -2 8 8 8
Kapitalomkostninger i alt 48 41 37 50 38 39 2 41 42 43

Implementering af strategi
Strategi  - -                  -                   - -                  10 10 10 10 10
Strategi i alt 0 -                  -                  -                  -                  10 10 10 10 10

Omkostninger i alt 1.368 1.367 1.422 1.433 1.446 1.496 74 1.507 1.518 1.533

Resultat 58 80 57 40 49 -5 -62 -64 -72 -83

Egenkapital 371 451 508 504 -5 439 368 284



 

 

6. FORRETNINGSEFTERSYN AF BACHELOR- OG KANDIDATUDDANNELSER - 
DRØFTELSE 
 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn  
 
Forretningseftersynet af bachelor- og kandidatuddannelser (dagsuddannelsesporteføljen) blev senest drøftet på 
bestyrelsens møde den 11. september 2020.  
 
Forretningseftersynet af daguddannelsesporteføljen er som de øvrige forretningseftersyn fra i år opdelt i en fast, 
tilbagevendende del og en tematisk del, der vil variere fra år til år.  
 
Den faste del vil indeholde en række nøgletal og -figurer, som opdateres hvert år, og som belyser centrale 
aspekter vedrørende CBS’ daguddannelsesportefølje. Det drejer sig om tal for ansøgninger og optag, 
gennemførsel og fastholdelse samt beskæftigelse og løn for kandidaterne. Dertil kommer tal for og analyser af 
henholdsvis forskningsbaseringen af uddannelserne samt læringsmiljøet på uddannelserne. 
Forretningseftersynets faste del fokuserer på den aktuelle situation på uddannelserne og udviklingen de senere 
år. 
 
På baggrund af bestyrelsens drøftelse og kommentarer i 2020 indeholder dette års forretningseftersyn flere data 
om diversitet (herunder køn) blandt de studerende, ligesom der er medtaget oplysninger om karakterer på 
studierne i analysen af læringsmiljøet.  
 
Den tematiske del af forretningseftersynet fokuserer i år på læring fra Covid-19-situationen, baseret på bl.a. 
evalueringer fra studerende og undervisere på CBS.  
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen drøfter forretningseftersynet, herunder eventuelle opfølgninger til efterfølgende møder eller 
forretningseftersyn. 

- Bestyrelsen godkender de i forretningseftersynet nævnte anbefalinger. 
 
Bilag: 
6.1 Forretningseftersyn af bachelor- og kandidatuddannelser 

Møde i CBS bestyrelsen / 12. november 2021 
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1. BAGGRUND 
Forretningseftersynet er udarbejdet på baggrund af bestyrelsens ønske om et årligt indblik i og en analyse af dagud-
dannelsesporteføljen på CBS. 
 
CBS’ daguddannelsesportefølje består p.t. af 18 bacheloruddannelser og 21 kandidatuddannelser, heraf udbydes hen-
holdsvis 8 og 13 uddannelser på engelsk. De to største kandidatuddannelser, cand.merc. og cand.soc., er derudover 
opdelt i hhv. 14 og 6 separate linjer. I alt har CBS 7.600 bachelorstuderende og 7.800 kandidatstuderende (pr. 1. okto-
ber 2021), hvoraf 67 pct. af de bachelorstuderende læser på dansksprogede uddannelser, mens det tilsvarende tal for 
de kandidatstuderende er 37 pct. Ifølge Universitetsloven har studienævnet på den enkelte uddannelse til opgave at 
sikre tilrettelæggelse, gennemførelse og udvikling af uddannelsen og undervisningen. 
 
Forretningseftersynet af daguddannelsesporteføljen er som de øvrige forretningseftersyn fra i år opdelt i en fast tilba-
gevendende del og en tematisk del, der vil variere fra år til år.  
 
Den faste del vil indeholde en række nøgletal og -figurer, som opdateres hvert år, og som belyser centrale aspekter 
vedrørende CBS’ daguddannelsesportefølje. Det drejer sig om tal for ansøgninger og optag, gennemførsel og fasthol-
delse samt beskæftigelse og løn for kandidaterne. Dertil kommer tal for og analyser af henholdsvis forskningsbaserin-
gen af uddannelserne samt læringsmiljøet på uddannelserne.  
 
Forretningseftersynets faste del fokuserer på den aktuelle situation på uddannelserne og udviklingen de senere år. 
I det omfang det er muligt og relevant, er der foretaget sammenligninger med andre danske universiteter, mens de 
særlige danske institutionelle forhold vedr. CBS’ uddannelser og mangel på data for udenlandske institutioner i de fle-
ste tilfælde vanskeliggør en meningsfuld sammenligning med udenlandske universiteter. Det er dog fortsat håbet, at 
det påbegyndte benchmarking samarbejde med Wirtschaftsuniversität Wien og Universität St. Gallen med tiden vil 
kunne resultere i relevante sammenligninger med disse to skoler. 
 
På baggrund af bestyrelsens drøftelse og kommentarer i 2020 indeholder dette års forretningseftersyn flere data om 
diversitet (herunder køn) blandt de studerende, ligesom der er medtaget oplysninger om karakterer på studierne i 
analysen af læringsmiljøet. Det har desværre ikke været muligt at fremskaffe data på de studerendes erhvervsaktivi-
tet, som efterspurgt af bestyrelsen i 2020. 
 
Den tematiske del af forretningseftersynet fokuserer i år på læring fra Covid-19-situationen, baseret på bl.a. evaluerin-
ger fra studerende og undervisere på CBS. CBS har løbende monitoreret både de studerendes og undervisernes erfa-
ringer gennem 2020 og 2021, dels for at kunne tilpasse vores respons til de skiftende restriktioner, dels for at kunne 
drage mest mulig nytte af situationen med henblik på udvikling af fremtidens undervisningsformer. 

1.1. STRATEGI OG POLITIK 

Siden første udgave af dette forretningseftersyn i 2020 er der igangsat en række tværgående strategiske indsatser, 
som allerede har påvirket eller må forventes at have betydning for daguddannelsesporteføljen. Det drejer sig særligt 
om de fire indsatser vedrørende Nordic Nine; Graduate Programme Portfolio Review; Teaching Appreciation and Qua-
lity og Signature Course Packs. Undervejs i eftersynet vil vi derfor komme ind på betydningen af og forventningerne til 
disse indsatser for porteføljen af daguddannelser. 
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På den politiske front har der i det seneste år været særligt to tiltag, der må forventes at have betydning for CBS’ dag-
uddannelsesportefølje. For det første kom der i juni 2021 en bred politisk aftale om “Flere og bedre uddannelsesmu-
ligheder i hele Danmark”, som indebærer, at CBS inden udgangen af 2021 skal levere en plan for en 10 pct.’s reduk-
tion/udflytning af uddannelsespladser i København. Planen skal implementeres frem mod 2030 og vil derfor direkte 
påvirke porteføljens udvikling de kommende år. 
 
For det andet blev der i juni 2021 igangsat endnu en runde med dimensionering af uddannelsespladser på engelsk-
sprogede uddannelser. Selvom universiteternes uddannelser ikke blev ramt i denne omgang, vil der i de kommende år 
fortsat være stor fokus på, hvor mange internationale studerende universiteterne optager, da det potentielt påvirker 
statens udgifter til SU, ligesom der vil være fokus på, i hvor høj grad vi er i stand til at fastholde de internationale stu-
derende på det danske arbejdsmarked. En yderligere runde med dimensionering af de engelsksprogede uddannelser i 
de kommende år kan således ikke udelukkes på nuværende tidspunkt, hvis optaget af internationale studerende stiger 
og/eller fastholdelsen af dem på arbejdsmarkedet ikke forbedres. 
 
Endelig har CBS siden sidste forretningseftersyn gennemført en succesfuld EQUIS re-akkreditering (en af de tre inter-
nationale akkrediteringer i CBS’ ”triple-crown” akkreditering) og er pt. i gang med den nationale institutionsakkredite-
ring. Indsigter og konklusioner fra disse akkrediteringer med relevans for daguddannelsesporteføljen vil blive inddra-
get undervejs i forretningseftersynet. 

1.2. OPBYGNING 

Den resterende del af forretningseftersynet er opbygget som følger:  
 
I sektion 2 er der en opsummering af forretningseftersynets vigtigste konklusioner samt direktionens indstilling til be-
styrelsen. Sidstnævnte findes også i sektion 10. 
 
I sektion 3 præsenteres tal for ansøgninger til og optag af studerende på CBS’ uddannelser, mens sektion 4 ser på gen-
nemførsel og fastholdelse af de studerende undervejs på studierne. Sektion 5 fokuserer på de færdige kandidaters 
beskæftigelse og løn, mens vi i sektion 6 og 7 vender os mod indholdet undervejs på studierne og ser på henholdsvis 
forskningsbasering og læringsmiljø.  
 
Sektion 8 opsummerer de vigtigste indsigter og konklusioner fra den faste del af forretningseftersynet (sektion 3-7) og 
supplerer disse med direktionens vurdering af status og udfordringer samt behov for indsatser.  
 
I sektion 9 præsenteres den tematiske analyse af Covid-19 situationen, mens sektion 10 indeholder direktionens ind-
stilling til bestyrelsen. 
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2. EXECUTIVE SUMMARY 
De vigtigste konklusioner fra forretningseftersynets faste del (sektion 3-8): 
 
▪ Søgningen til CBS’ mange uddannelser er generelt meget stor, men med en vis variation på tværs af uddannelser.  
 
▪ Den generelt set lige fordeling mellem mænd og kvinder på CBS’ uddannelser dækker over store forskelle på de 

enkelte uddannelser. CBS er også udfordret diversitetsmæssigt, når man ser på de studerendes geografiske bag-
grund (hvor København og Nordsjælland er overrepræsenteret i optaget) og på forældrenes uddannelsesmæssige 
baggrund. Dette vurderes som en betydelig udfordring. 
 

▪ CBS-studerende har både lavt frafald og en lav gennemførselstid i forhold til resten af sektoren.  
 

▪ Den generelle dimittendledighed på CBS er lav og betydeligt under sektorgennemsnittet, men dækker over store 
forskelle på tværs af uddannelser. En håndfuld kandidatuddannelser har således en ledighed over sektorens gen-
nemsnit.  Dette vurderes som en stor udfordring. 
 

▪ CBS’ kandidater finder i langt overvejende grad beskæftigelse i det private og med en løn over sammenlignelige 
kandidater fra andre universiteter.  
 

▪ Beskæftigelsesgraden blandt de internationale studerende på CBS er steget lidt de senere år, men ligger fortsat 
lavt i forhold til resten af sektoren. Dette vurderes som en potentiel stor udfordring. 
 

▪ CBS har den højeste andel af DVIP i undervisningen af de otte universiteter, og selvom der kan være gode praksis-
relaterede grunde til at have dygtige DVIP-undervisere på nogle fagområder, så viser det, at der mangler VIP-un-
dervisere på en række fag/områder til at sikre forskningsbaseringen af uddannelserne. Dette vurderes som en stor 
udfordring. 
 

▪ I forhold til sektoren ligger CBS lavt på antal undervisningstimer pr. ECTS, hvilket er en betydelig udfordring i for-
hold til at sikre et godt læringsmiljø. Og selvom feedback til de studerende er blevet styrket i mange fag, så er der 
stadig rum for at sikre et bedre niveau af feedback og mere interaktionsbaserede undervisningsformer. 
 

▪ CBS har et meget internationalt studiemiljø, med mange internationale uddannelser og internationale full-degree 
studerende samt mange ind- og udgående udvekslingsstuderende.  
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De vigtigste konklusioner fra forretningseftersynets tematiske del (sektion 9): 
 
▪ Trods vanskelige omstændigheder for både studerende og undervisere under Covid-19 lykkedes det at gennem-

føre undervisningen og fastholde et højt studieaktivitetsniveau. 
 

▪ Teknologien og det digitale undervisningsformat har ikke kunne erstatte menneskelige relationer og afhjælpe den 
ensomhed, som mange studerende har oplevet. Derfor er det også en vigtig konklusion, at digital teknologi i un-
dervisningen ikke kan spille en isoleret rolle i uddannelserne.  
 

▪ CBS er gennem Covid-19 blevet mindet om vigtigheden af tre centrale elementer på uddannelserne: Et fællesskab 
blandt studerende, et fysisk læringsmiljø og et digitalt teknologisk miljø som gensidigt støtter op om hinanden. 
Balancen mellem de tre kan ikke skabes med kort varsel men har brug for at blive udviklet over tid. 

 
▪ Det langsigtede mål for CBS er derfor at udvikle de fællesskaber og den infrastruktur, der er behov for i forhold til 

at sikre så meget menneskelig interaktion som muligt og samtidig kunne nå ud til flest mulige på én gang. 
 
 
På baggrund af forretningseftersynet af bachelor- og kandidatuddannelser anbefales det: 
 
▪ At en bedre kønsbalance på studierne gøres til et centralt område i den kommende ligestillingshandleplan, og at 

der udvikles og prioriteres strategiske indsatser til at sikre en bedre socio-økonomisk diversitet i optaget (herunder 
geografisk baggrund) i de kommende år, bl.a. ved at understøtte bedre overgangsmuligheder fra uddannelsesinsti-
tutioner uden for København.  
 

▪ At man fortsat monitorerer og handler på uddannelser med høj dimittendledighed (over sektorgennemsnittet), og 
at dimittendledighed indgår som et væsentligt kriterie i forbindelse med den kommende 10 pct. reduktion af opta-
get. 
 

▪ At igangværende indsatser til at styrke de internationale studerendes beskæftigelsesgrad fastholdes eller styrkes, 
og at der udvikles supplerende indsatser, der kan være med til at styrke det internationale studiemiljø og studen-
termobiliteten i lyset af en evt. fremtidig dimensionering af engelsksprogede uddannelser. 
 

▪ At den strategiske rekruttering af flere VIP (med øget fokus på undervisningskompetencer) fortsættes, og at der 
arbejdes med at opkvalificere og integrere DVIP’erne i forskningsmiljøerne på CBS med henblik på at styrke forsk-
ningsbaseringen af uddannelserne. 
 

▪ At arbejdet med de igangsatte strategiske indsatser, Signature Course Packs, Nordic Nine og Teaching Appreciation 
and Quality og Graduate Programme Portfolio Review fortsat prioriteres, så de kan bidrage til at styrke forsknings-
baseringen og læringsmiljøet på uddannelserne og for at give bedre muligheder for at strategisk prioriterede kom-
petencer kan indtænkes på tværs af uddannelser. 
 

▪ At de erfaringer, der er indsamlet i forlængelse af den omfattende evaluering af Covid-19-forløbet på CBS, bruges 
til at udvikle en optimal læringsorienteret undervisningstilrettelæggelse, herunder bedre online materialer og fysi-
ske rammer. 

 
▪ At den lærerstyrede læring på langt sigt vil fordele sig med omtrent: 20 pct. interaktiv online-undervisning, 40 

pct. interaktiv undervisning på små hold på campus og 40 pct. forelæsninger på campus på store hold. 
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3. ANSØGNINGER OG OPTAG 
I dette afsnit ser vi nærmere på ansøgninger til og optag på CBS’ daguddannelser med et særligt fokus på diversiteten i 
optaget. 

3.1. ANSØGNINGSMØNSTRE OG OPTAG 

Den generelle søgning til CBS’ bachelor- og kandidatuddannelser er stor, og der er overordnet set langt flere ansøgere, 
end CBS har mulighed for at optage. CBS modtog således i 2021 ca. 15.100 ansøgninger til bacheloruddannelserne, 
heraf 5.490 1. prioritetsansøgninger, og optog 2.880 studerende. Samtidig modtog CBS 15.825 ansøgninger til kandi-
datuddannelserne, heraf 7.545 1. prioritetsansøgninger, men optog kun 2.945 studerende1.  
 
Tabel 1: Oversigt over bacheloruddannelser og deres forkortelser 
 

BSc IBA BSc in Business, Asian Language and Culture – International Business in Asia 

BSc DM BSc in Business Administration and Digital Management  

HA almen HA Almen Erhvervsøkonomi 

BSc MAK HA i Markeds- og Kulturanalyse 

BSc BLC BSc in Business, Language and Culture 

BSc EBU HA i Europæisk Business 

HA (fil.) HA(fil.) – Erhvervsøkonomi – filosofi 

BSc IB BSc in International Business 

HA (it.) HA(it.) – Erhvervsøkonomi – informationsteknologi 

HA (jur.) HA(jur.) – Erhvervsøkonomi – erhvervsjura 

HA (kom.) HA(kom.) – Erhvervsøkonomi – virksomhedskommunikation 

HA (mat.) HA(mat.) – Erhvervsøkonomi – matematik 

HA (pol.) BSc in International Business and Politics 

HA (pro.) HA pro. – Erhvervsøkonomi og projektledelse 

HA (psyk.) HA(psyk.) – Erhvervsøkonomi – psykologi 

BSc SEM BSc in Business Administration and Service Management 

BSc ISH BSc in International Shipping and Trade 

BSc SOC BSc in Business Administration and Sociology 

  

 
1 Da der ikke eksisterer en koordineret tilmelding til kandidatuddannelserne på landsplan vil en ansøger, der har søgt ind på flere danske universite-

ter stå opført som 1. prioritetsansøger på alle universiteterne. Antallet af 1. prioritetsansøgere til CBS’ kandidatuddannelser er derfor ikke umid-
delbart sammenligneligt med antallet af 1. prioritetsansøgere til CBS’ bacheloruddannelser, hvor man kun kan stå som 1. prioritetsansøger på ét 
universitet. 
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Tabel 2: Oversigt over kandidatuddannelser og deres forkortelser 
 

MSc Oecon. MSc in Advanced Economics and Finance (cand.oecon.) 

MSc DSC MSc in Business Administration and Data Science 

CM (e-buss.) MSc in Business Administration and Ebusiness 

CM Cand.merc. 

CM (bio.) MSc in Business Administration and Bioentrepreneurship 

CM (it.) MSc in Business Administration and Information Systems 

CM (jur.) Cand.merc.(jur.) – Erhvervsøkonomi og Jura 

CM (mat.) Cand.merc.(mat.) – Erhvervsøkonomi og Matematik 

CM (pol.) MSc in International Business and Politics 

CM (psyk.) Cand.merc.(psyk.) – Erhvervsøkonomi og Psykologi 

MSc BLC MSc in Business, Language and Culture 

CM (phil.) MSc in Business Administration and Philosophy 

CM (kom.) Cand.merc.(kom.) – Erhvervsøkonomi og Virksomhedskommunikation 

MSc soc. HRM Cand.soc. – Human Resource Management  

MSc soc. CBP MSc in Social Science – Management of Creative Business Processes  

MSc soc OIE MSc in Social Science – Organisational Innovation and Entrepreneurship  

MSc soc. PKL Cand.soc. – Politisk Kommunikation og Ledelse  

CM (aud.) Cand.merc.aud. – Revisorkandidat 

MSc IHC MSc in Business Administration and Innovation in Health Care 

MSc soc PMSD MSc in Social Science – Public Management and Social Development 

MSc soc SDE MSc in Social Science – Strategic Design and Entrepreneurship 

 
Derudover findes også en 1-årig akademisk overbygning, Master in Sustainable Tourism and Hospitality Management 
(optag fra 2021). Uddannelsen vægter 60 ECTS og er en ny mere praksisorienteret type overbygning, som blev dannet 
i forlængelse af Kvalitetsudvalgets anbefalinger. 
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Figur 1 belyser de forskellige bacheloruddannelsers ansøgnings- og optagelsestal ved at vise sammenhængen mellem 
antallet af 1. prioritetsansøgninger og antallet af optagne studerende på uddannelserne i 2021. 
 
Figur 1: Antal 1. prioritetsansøgninger og antal optagne på CBS’ bacheloruddannelser i 2021  
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
 
Som det fremgår af figuren, er der overordnet set en rimelig tydelig positiv sammenhæng mellem antallet af 1. priori-
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EBU, hvor det samlede optag er ca. lige så stort som antallet af 1. prioritetsansøgninger. 
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Figur 2 viser den tilsvarende sammenhæng for CBS’ kandidatuddannelser.  Alle kandidatuddannelser, bortset fra 
cand.soc. uddannelserne og CM Bio, er forpligtet til at optage alle ansøgere med et retskrav – dvs. ansøgere der har 
taget en bacheloruddannelse på CBS, som forbereder i retning af den specifikke kandidatuddannelse. 
 
Figur 2: Antal 1. prioritetsansøgninger og antal optagne på CBS’ kandidatuddannelser i 2021 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Figuren viser alle 14 cand.merc.-linjer, BLC-linjer (Business Language and Culture) og den 1-årige Akademisk 
Overbygning, derfor viser figuren flere end 21 kandidatuddannelser 
 
Som det fremgår af figuren, er der alligevel også her overordnet set en tydelig positiv sammenhæng mellem antal 1. 
prioritetsansøgere og det samlede optag på en uddannelse med et gennemsnitligt optag svarende til ca. 50 pct. af an-
tallet af 1. prioritetsansøgere. Dog er der også her afvigelser, som fx cand.merc.-uddannelserne CM FSM, CM FIV, CM 
IBS, CM MIB og CM BCM samt MSc Oecon, hvor der alle steder er over fire gange så mange 1. prioritetsansøgere, som 
der optages, mens vi omvendt på fx CM (mat.), CM (psyk.), CM (kom.) og CM (jur.) optager et antal, som er betydeligt 
tættere på antallet af 1. prioritetsansøgere. 
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Der er med andre ord væsentligt hårdere kamp om pladserne på nogle bachelor- og kandidatuddannelser end på an-
dre. Sammenhængen mellem antal 1. prioritetsansøgere og optaget er også et af de aspekter, der har været kigget på 
i forbindelse med den forestående 10 pct. reduktion af optaget. Man skal dog samtidig huske på, at studenterinte-
resse ikke er et dækkende mål for uddannelsens samfundsmæssige relevans, ligesom der kan være kapacitetsbe-
grænsninger i form af kvalificerede VIP og undervisningsfaciliteter i forhold til at kunne udvide optaget på nogle ud-
dannelser. 
 
Med den igangsatte tværgående strategiske indsats Graduate Programme Portfolio Review ser CBS i øjeblikket på mu-
ligheden for at gruppere kandidatuddannelserne og sidenhen også bacheloruddannelserne på en måde, der gør det 
lettere og mere overskueligt for både kommende og nuværende studerende og medarbejdere samt omverdenen at få 
at overblik over CBS’ uddannelser og se faglige sammenhænge og mulige uddannelsesveje. Et foreløbigt forslag om at 
gruppere uddannelserne i seks tematiske områder er blevet positivt modtaget af de faglige miljøer og de studerende. 
 
I forbindelse med EQUIS re-akkrediteringen i 2020 blev det også bemærket fra evalueringspanelets side, at der var 
behov for at genbesøge uddannelsesporteføljen med henblik på at gøre det nemmere at overskue og navigere i ud-
dannelserne for både studerende og aftagere. Dette er efterfølgende blevet indarbejdet som en del af CBS’ udviklings-
mål frem mod den næste EQUIS re-akkreditering i 2025. 

3.2. KØN OG OPTAG 

Figur 3 viser udviklingen i den samlede andel af kvinder blandt de optagne studerende på de otte danske universite-
ter. Overordnet set har CBS en relativt lige fordeling mellem mandlige og kvindelige studerende, hvor andelen af sidst-
nævnte har ligget mellem 46 pct. og 50 pct. siden 2016, mens DTU og ITU har ligget på omkring 30 pct., og KU og RUC 
omvendt har ligget på omkring 60 pct. 
 

Figur 3: Andel kvinder optaget på bacheloruddannelser, universitetssektoren 
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
  

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

2016 2017 2018 2019 2020 2021

An
de

l k
vi

nd
er

RUC

KU

AU

SDU

Sektor gennemsnit

CBS

AAU

DTU

ITU



Forretningseftersyn 2021: Bachelor- og kandidatuddannelser på CBS 
Direktionen / Business Information & Analytics 

12/46 

Inden for CBS’ enkelte uddannelser er der imidlertid en mere skæv kønsfordeling flere steder. 
 
Figur 4 viser således sammenhængen mellem antallet af optagne studerende på en bacheloruddannelse og uddannel-
sens andel af kvinder. Som det ses, er der ikke noget entydigt mønster. Den store HA almen uddannelse har en klar 
overrepræsentation af mænd, mens en række mindre og mellemstore uddannelser har en klar overrepræsentation af 
kvinder. Der findes dog også små og mellemstore uddannelser, hvor mænd er overrepræsenterede, som fx BSc ISH, 
HA(mat.) og HA(it.). 
 
Typisk har det været de mere humanistisk tonede uddannelser (som fx erhvervsøkonomi og sprog, psykologi og kom-
munikation), der har haft en høj andel af kvinder, mens de mere matematisk tonede (som fx finansieringslinjerne på 
cand.merc., erhvervsøkonomi og matematik, oecon, IT samt revision) har haft en overrepræsentation af mandlige stu-
derende. Det skal dog bemærkes, at kønsfordelingen på disse uddannelser er mere lige på CBS, end hvis man sam-
menligner med kønsfordelingen på de rene humanistiske eller matematiske/IT-uddannelser på andre universiteter. 
 
Figur 4: Andel kvinder optaget på en bacheloruddannelse ift. det samlede totale optag i 2021 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
  

HA almen

HA(it.)

HA(jur.)

BSc MAK

HA(mat.)

HA(fil.)

HA(kom.)

HA(psyk.)

HA (pro.)

BSc BLC

BSc IB

HA (pol.)

BSc SOC

BSc SEMBSc IBA

BSc DM

BSc ISH

BSc EBU

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

0 100 200 300 400 500 600 700 800

An
de

l k
vi

nd
er

 o
pt

ag
et

Total optag



Forretningseftersyn 2021: Bachelor- og kandidatuddannelser på CBS 
Direktionen / Business Information & Analytics 

13/46 

Den skæve kønsfordeling på en række studier er et fokusområde i den ligestillingshandleplan, som bestyrelsen skal 
vedtage inden årets udgang. I den forbindelse kan det også være interessant at se på sammensætningen af ansøgere. 
Figur 5 viser derfor sammenhængen mellem andelen af kvinder blandt 1. prioritetsansøgerne og andelen af kvinder 
blandt de optagne. Den stærke positive sammenhæng tyder på, at skævhederne i optaget allerede er til stede blandt 
ansøgerne og altså ikke opstår som en konsekvens af udvælgelsen blandt ansøgerne. 
 
Figur 5: Andel kvinder blandt 1. prioritetsansøgningerne ift. andel kvinder blandt de optagne i 2021 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
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Vi har også kigget på sammenhængen mellem, i hvor høj grad en uddannelse bruger kvote 2 og andelen af kvinder på 
uddannelsen, men kunne ikke finde noget mønster. Og ser man på sammenhængen mellem grænsekvotienten i kvote 
1 og andelen af kvinder blandt de optagne, som i figur 6, så er der heller ikke en tydelig sammenhæng her. Blandt de 
10 uddannelser med de højeste grænsekvotienter er kvinder således overrepræsenteret på seks uddannelser og 
mænd på fire. 
 
Figur 6: Grænsekvotient ift. andel kvinder blandt de optagne i 2021 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
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3.3. GEOGRAFISK BAGGRUND 

Figur 7 viser, hvor mange bachelorstuderende CBS optager fra de forskellige landsdele set i forhold til antallet af unge 
mellem 18 og 25 år, der bor i de pågældende landsdele. 
 
Som det ses, modtager CBS en større andel af de unge fra særligt Nordsjælland, Storkøbenhavn og Østsjælland og til 
en vis grad fra det øvrige Sjælland. Det relative optag af studerende fra de øvrige landsdele er betydeligt mindre. Såle-
des optager CBS 117 studerende pr. 10.000 unge mellem 18 og 25 fra Nordsjælland og kun 9 studerende pr. 10.000 
unge fra Nordjylland. 
 
Figur 7: Andelen af unge mellem 18 og 25 år fra de forskellige landsdele, der er optaget på CBS 
 

Note: Opgørelsen viser optaget på CBS fordelt på landsdele på baggrund af den optagnes bopæl pr. 30. juni 2021. 
Optaget er i figuren sat i forhold til antallet af unge mellem 18 og 25, der havde bopæl i landsdelen tredje kvartal 2021. 
Jo mørkere blå, jo højere optag i forhold til populationen af 18–25-årige i området. Andelen går fra 0,1 pct. til 1,2 pct.  
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Ser vi nærmere på hovedstadsregionen (figur 8), så er det kommunerne Hørsholm, Gentofte, Dragør, Allerød og Ru-
dersdal, der står for de største leverancer af studerende til CBS set i forhold til antallet af unge mellem 18 og 25 år, der 
bor i de pågældende kommuner. CBS optog således i 2021 fx 52 nye studerende fra Hørsholm og 9 fra Ishøj. 
 
Ser man på antallet af optagne i absolutte tal, er det elever fra gymnasiale uddannelsesinstitutioner i København, Fre-
deriksberg og Gentofte kommune, der ligger i top. 
 
Samlet set er der altså tale om en betydelig geografisk skævhed i optaget. At CBS optager flest og relativt flere fra Øst-
danmark er ikke overraskende, set i lyset af at business uddannelser også udbydes i Odense, Aarhus og Aalborg, men 
skævhederne inden for Sjælland og inden for Hovedstadsregionen tyder på, at der et stort potentiale for at øge diver-
siteten lokalt og sikre en bedre udnyttelse af talentmassen. 
 
Figur 8: Andelen af unge mellem 18 og 25 år fra kommuner i Hovedstaden, der er optaget på CBS 
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus & Danmarks Statistik statistikbank 
Note: Opgørelsen viser optaget på CBS fordelt på landsdele på baggrund af den optagnes bopæl pr. 30. juni 2021.  
Optaget er i figuren sat i forhold til antallet af unge mellem 18 og 25, der havde bopæl i landsdelen tredje kvartal 2021. 
Jo mørkere farve, jo højere optag i forhold til population 18–25-årige i området. Andelen går fra 0 pct. til 3,4 pct.  
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3.4. FORÆLDRES UDDANNELSESNIVEAU 

Figur 9 viser de studerendes forældres uddannelsesmæssige baggrund og sammenligner med den øvrige universitets-
sektor. Her skiller CBS studerende sig ikke umiddelbart ud – med undtagelse af andelen med uoplyst uddannelse for 
forældrene, som er høj på CBS og formentlig kan tilskrives den relativt store andel af udenlandske studerende. For 
hele sektoren gælder det dog, at forældrenes gennemsnitlige uddannelsesniveau ligger (betydeligt) over befolknings-
gennemsnittet. Akademikerhjem er med andre ord overrepræsenteret blandt de studerende. 
 
Figur 9: Forældres uddannelsesniveau  
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Opgjort for 2020. Kategorien ”Uoplyst/ukendt” dækker ofte over, at personen eller forældrene ikke har dansk 
CPR-nummer. 
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4. FASTHOLDELSE OG GENNEMFØRELSE 
I dette afsnit ser vi på, hvordan det går med de studerende undervejs på studierne ved at se nærmere på deres frafald 
og deres gennemførselstid. 

4.1. FRAFALD 

Et højt frafald undervejs på studierne, især hvis det sker senere end på 1. år, er umiddelbart et tegn på et dårligt 
match mellem studerende og uddannelse og kan være forbundet med store personlige omkostninger for den enkelte, 
ligesom det rent samfundsøkonomisk opfattes som et tab. Derfor har frafaldsprocenten typisk nydt stor bevågenhed 
både internt på CBS og politisk. 
 
Figur 10 viser udviklingen i frafald på 1. år på CBS’ bachelor- og kandidatuddannelser sammenholdt med sektoren. Fra-
faldet på CBS ligger relativt lavt i forhold til sektorgennemsnittet. For især bacheloruddannelserne kan det skyldes, at 
mange studerende har CBS som deres 1. prioritet og derfor har mindre tendens til studieskift. 
 
Figur 10: Andelen og antallet af studerende på bachelor og kandidat, der falder fra på 1. år  
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: År repræsenterer årgang  
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4.2. GENNEMFØRSELSTID 

Med fremdriftsreformen fra 2013 kom der også stort fokus på de studerendes gennemførelsestid. Særligt på universi-
teternes kandidatuddannelser ledte dette til en række initiativer og efterfølgende mærkbare fald i den gennemsnitlige 
studietid, som det fremgår af figur 11.  
 

Figur 11: Gennemsnitlig gennemførelsestid i antal måneder  
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
 
Efter et betragteligt fald i gennemførselstiden for kandidatstuderende i perioden 2016-2018 har CBS gennem det me-
ste af perioden ligget under landsgennemsnittet for både bachelor- og kandidatstuderende med en gennemsnitlig stu-
dietid ikke langt fra den normerede studietid på henholdsvis 34 og 24 måneder. De studerende på CBS bliver således 
automatisk tilmeldt fag og prøver svarende til 60 ECTS pr. studieår, der er faste frister for indlevering af specialekon-
trakt samt en maksimal studietid svarende til normeret tid plus et år. 
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5. BESKÆFTIGELSE OG LØN 
I dette afsnit ser vi nærmere på, hvordan det går dimittenderne, når de forlader CBS efter endt uddannelse. 

5.1. DIMITTENDLEDIGHED 

Figur 12 viser dimittendledigheden for CBS i forhold til resten af sektoren. Bemærk, at dimittendledigheden kun opgø-
res for kandidatuddannelserne. Ledigheden opgøres i 4. til 7. kvartal efter dimission, hvilket, kombineret med at data 
skal indsamles af Danmarks Statistik, betyder, at der er en betydelig forsinkelse, før data er til rådighed. 
 
CBS har generelt en lav dimittendledighed. Selvom dette til en vis grad måske kan forklares med et større og “tættere” 
arbejdsmarked i hovedstadsområdet end i de mere tyndtbefolkede regioner, så er der meget, der tyder på, at CBS’ 
kandidater generelt er meget efterspurgte i forhold til andre universitetskandidater. Selv hvis der kun sammenlignes 
med uddannelser inden for det samfundsvidenskabelige hovedområde, ligger CBS-dimittender således lavt på dimit-
tendledighed i forhold til resten af sektoren.  
 
Figur 12: Dimittendledigheden for CBS i forhold til resten af sektoren 
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
 
Note: Ledigheden er opgjort som den gennemsnitlige ledighedsgrad 4.-7. kvartal efter fuldførelse. Ledighedsgraden 
ligger mellem 0 og 1, og udtrykker den andel af tiden, en person har været ledig i kvartalet (baseret på 37-timers uger). 
Den resterende tid kan enten være brugt i beskæftigelse i Danmark, uden for arbejdsstyrken eller uden for Danmark.  
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Ser vi nærmere på de forskellige kandidatuddannelser på CBS, så dækker den generelt lave dimittendledighed imidler-
tid over betydelige forskelle på tværs af uddannelserne. Figur 13 viser således dimittendledigheden for de forskellige 
uddannelsers kandidater fra henholdsvis 2016 og 2018 (dimissionsårene). Ved at plotte de to år mod hinanden kan vi 
også se udviklingen i ledigheden. Uddannelser der er placeret mod sydøst, som fx CM (kom) har således oplevet en 
forbedring af dimittendledigheden, mens det modsatte gælder for uddannelser placeret mod nordvest i figuren, som 
fx CM (psyk). 
 
Som det fremgår af figuren, så er der fem uddannelser med en ledighed over sektorgennemsnittet for 2018, og fire af 
disse lå også over gennemsnittet for 2016. Det drejer sig om CM (fil), CM (bio.), MSc soc CBP og MSc soc PKL. Om-
vendt er der også uddannelser stort set uden dimittendledighed som fx MSc Oecon og CM (mat). 
 
Figur 13:  Ledighed for de forskellige kandidatuddannelser: 2016 ift. 2018. 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
 
Note: Ledigheden er opgjort som den gennemsnitlige ledighedsgrad 4.-7. kvartal efter fuldførelse. Ledighedsgraden 
ligger mellem 0 og 1 og udtrykker den andel af tiden, en person har været ledig i kvartalet (baseret på 37-timers uger). 
Den resterende tid kan enten være brugt i beskæftigelse i Danmark, uden for arbejdsstyrken eller uden for Danmark. 
 
Selvom der ikke direkte kan opgøres en dimittendledighed for bacheloruddannelserne, så kan man på baggrund af 
dimittendledigheden for de forskellige kandidatuddannelser konstruere en indirekte dimittendledighed for de forskel-
lige bacheloruddannelser ved at udnytte de observerede overgangsfrekvenser mellem bachelor- og kandidatuddan-
nelser. Hvis fx halvdelen af de studerende fra en bacheloruddannelse fortsætter på kandidatuddannelse A, mens den 
anden halvdel fortsætter på kandidatuddannelse B, så kan vi beregne en forventet ledighed for bacheloruddannelsen 
som et gennemsnit af de to kandidatuddannelsers dimittendledighed. 
 
Bruger vi denne tilgang finder vi, at HA (fil.) har den højeste indirekte dimittendledighed (over 10 pct.) blandt bache-
loruddannelserne. 
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Eftersom CBS har som ambition at uddanne relevante kandidater til samfundets (og særligt erhvervslivets) behov, så 
er ledighedsgraden en særdeles relevant parameter. Derfor er der løbende fokus på dimittendledigheden. Hvis en 
kandidatuddannelse i mindst to ud af de seneste tre år har ligget over sektorgennemsnittet betragtes den som kritisk. 
Konsekvensen er, at studielederen vil blive bedt om at udarbejde en plan for at øge beskæftigelsen og vil derudover 
hvert år, over en 3-årig periode, blive bedt om at indrapportere, hvordan det går. 
 
Endelig kan konsekvensen være, at en uddannelse bliver lukket ned, som det fx er sket med BA i Interkulturel Mar-
kedskommunikation, der havde sidste optag i 2018, og Cand.soc i Service Management, der havde sidste optag i 2019. 
 
I forbindelse med implementeringen af den kommende 10 pct. reduktion af optaget, vil der være stort fokus på dimit-
tendledigheden. Det følger således af den politiske aftale, at CBS skal fremlægge en reduktions-/udflytningsplan, der 
bl.a. skal tage hensyn til ”offentlige arbejdsgivere og erhvervslivets behov” samt ”fortsat udbud af uddannelser med 
særlig høj efterspørgsel og beskæftigelse”.  

5.2. BESKÆFTIGELSE OG LØN 

CBS’ kandidater søger i høj grad beskæftigelse i den private sektor – og denne tendens er blevet forstærket de senere 
år, som det fremgår af figur 14. Over 87 pct. af de beskæftigede kandidater fra 2017 fandt således job i det private.  
 
Figur 14: Kandidater fra CBS’ beskæftigelse fordelt på privat og offentlig sektor 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Størstedelen af CBS’ kandidater, der får deres første job i den offentlige sektor, kommer fra Cand.soc. 
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Figur 15 viser samtidig, at nyuddannede CBS-kandidater i gennemsnit tjener mere end tilsvarende nye kandidater fra 
de øvrige universiteter, der uddanner inden for ”business” området. 

Dette gælder, både når man ser på kandidaternes startløn og på deres løn efter 10 år. 
 

Figur 15: Månedsløn for en nyuddannet og en erfaren cand.merc. 
 

 
Kilde:  Uddannelses- og Forskningsministeriets Uddannelseszoom 
 
Note: Dimittendløn, opgjort i 2020, er månedlig erhvervsindkomst (median) i andet år efter fuldførelse af uddannelsen. 
Beløbene er afrundet til hele 100 kr. Dataet er trukket fra Danmarks Statistiks registre. 
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5.3. INTERNATIONALE STUDERENDE 

Som nævnt i indledningen vil man fra politisk side følge udviklingen i både tilgangen og beskæftigelsesgraden af inter-
nationale studerende i de kommende år, og der vil være en økonomisk bonus til de institutioner, der er i stand til at 
øge beskæftigelsesgraden. 
 
Figur 16 viser, at beskæftigelsesgraden af de internationale dimittender er forholdsvis lav på CBS i forhold til flere af 
de syv øvrige universiteter. Den steg fra 2016 til 2017, men er siden faldet lidt tilbage igen, således at den udgjorde ca. 
32 pct. for dimittenderne fra 2018. Procenttallene skal naturligvis ses i lyset af de absolutte tal. Mens hele 65 pct. af 
ITU's internationale studerende fra 2017 fik beskæftigelse i Danmark, så dækker tallet over blot 74 studerende. 
 
Siden efteråret 2018 har CBS styrket indsatsen for at fastholde de internationale studerende i Danmark, når de er di-
mitteret bl.a. med ansættelsen af en dedikeret medarbejder til ”International Talent Retention”, som i samarbejde 
med CBS’ karrierevejledning og studier samt erhvervslivet og en række organisationer arbejder med forskellige indsat-
ser til at få de internationale studerende i arbejde.  
 

Figur 16: Internationale dimittenders beskæftigelsesgrad i Danmark 
 

 
 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
 
Note: Internationale (engelsksprogede) dimittender opgøres her som personer med et ikke-nordisk statsborgskab, der 
ikke har gået i dansk grundskole. Beskæftigelsen er opgjort som den gennemsnitlige beskæftigelsesgrad 4.-7. kvartal 
efter fuldførelse af kandidatuddannelsen. Beskæftigelsesgrad ligger mellem 0 og 1 og udtrykker den andel af tiden, en 
person har været beskæftiget i kvartalet (baseret på 37-timers uger). Den resterende tid kan enten være brugt som 
ledig i Danmark, uden for arbejdsstyrken eller uden for Danmark. 
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6. FORSKNINGSBASERING 
CBS’ daguddannelsesportefølje består udelukkende af forskningsbaserede uddannelser i modsætning til fx erhvervs-
økonomiske uddannelser på erhvervsakademierne. 
 
Forskningsbaseringen af uddannelserne er derfor et helt centralt aspekt, når man skal vurdere kvaliteten af CBS’ ud-
dannelser, og det er et tilbagevendende fokusområde i forbindelse med den nationale institutionsakkreditering og de 
internationale akkrediteringer. Til at sikre forskningsbaseringen af uddannelserne modtager CBS ud over den taxame-
terbaserede uddannelsesbevilling også en basisforskningsbevilling. 
 
Der eksisterer ikke en simpel definition af forskningsbasering eller en enkel metode til at måle den. Danmarks Akkredi-
teringsinstitution udgav således i 2012 en rapport om forskningsbasering i universitetsuddannelser,2 hvor de peger på 
fem centrale elementer i vurderingen af forskningsbaseringen: 
 
1. Der er sammenhæng mellem forskningsområder og fagelementer 
2. Uddannelserne er tilrettelagt af aktive forskere 
3. De studerende undervises i udstrakt grad af aktive forskere 
4. Uddannelsen har tilknytning til et aktivt forskningsmiljø 
5. Forskningsmiljøet bag uddannelsen er af høj kvalitet 
 

  

 
2 https://akkr.dk/wp-content/filer/akkr/Forskningsbasering-i-universitetsuddannelser_web.pdf 
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6.1. STUDENTERÅRSVÆRK OG VIP 

En vigtig forudsætning for en stærk forskningsbasering er naturligvis, at der er et rimeligt forhold mellem studerende 
og forskere på institutionen. Figur 17 viser derfor antallet af studenterårsværk (STÅ og årselever) pr. VIP for de otte 
danske universiteter. Som det ses, har CBS den klart højeste ratio i universitetssektoren, hvilket hænger sammen med, 
at CBS som det eneste af de otte universiteter næsten udelukkende har samfundsvidenskabelig undervisning, som 
modtager det laveste taxameter.  
 
Det forholdsvist beskedne antal VIP sammenholdt med det betydelige antal studerende på CBS betyder selvsagt, at 
kontakten mellem studerende og forskere er begrænset/udfordret i forhold til andre fagområder, som fx naturviden-
skab og teknik. Dette betyder igen, at CBS-forskerne er nødt til at have kontakt til mange studerende på én gang, som 
fx ved storholdsundervisning i auditorier, og at CBS er nødt til at tænke forskningsbasering som mere end den direkte 
kontakt mellem studerende og forsker. 

Figur 17: Antal STÅ og årselever pr. VIP i 2020, CBS ift. universitetssektoren 

 

 
Kilde: Danske Universiteters Statistiske beredskab 

6.2. VIP OG DVIP  

En af de parametre, man typisk kigger på, når man skal vurdere forskningsbaseringen, er forholdet mellem videnska-
beligt personale (VIP) og deltidsvidenskabeligt personale (DVIP), jf. punkt 3 fra akkrediteringsinstitutionen ovenfor. 
Denne parameter vil vi også fokusere på i dette afsnit.  
 
Der er overordnet set en høj andel DVIP-undervisning på CBS, som det fremgår af figur 18 og 19, ligesom tilfældet er 
på flere af de øvrige samfundsvidenskabelige og humanistiske områder i Danmark. Dette hænger sammen med den 
lavere finansiering af disse områder, men kan være problematisk i forhold til at sikre de studerendes kontakt til forsk-
ningsmiljøet. Omvendt er den høje DVIP-andel med til at sikre en stærk kontakt til praksis.  
 
Figur 18 og 19 viser forholdet mellem VIP og DVIP på CBS’ bachelor- og kandidatuddannelser (set fra en studerendes 
perspektiv i forhold til hvem de møder i undervisningen). Som det fremgår af figurerne, så ligger DVIP-andelen på ba-
cheloruddannelserne typisk mellem 35 og 45 pct. Det skal bemærkes, at på fx HA(mat.) benyttes VIP-undervisere fra 
Københavns Universitet, men de tæller i opgørelsen med som DVIP. På kandidatuddannelserne er DVIP-andelen typisk 
lavere.  
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CBS har som en konsekvens af dette, gennem de senere år, afsat strategiske midler til at rekruttere flere VIP, herunder 
også i det budget som bestyrelsen vedtog i december 2020. Samtidig har den tværgående strategiske indsats, Tea-
ching Appreciation and Quality, til formål at sikre, at VIP’ernes undervisningskvalifikationer løbende udvikles og i hø-
jere grad tages med i betragtning i forbindelse med ansættelse og forfremmelse. 
 
Det er dog væsentligt at fremhæve, at andre/supplerende metoder også kan anvendes til at styrke forskningsbaserin-
gen, fx ved at sikre at DVIP knyttes tættere til forskningsmiljøerne på institutionen og arbejder tæt sammen med VIP i 
tilrettelæggelsen af undervisningen, jf. punkt 2 og 4 fra akkrediteringsinstitutionen. 
 
CBS’ nye DVIP-politik, der er vedtaget i 2021, har bl.a. til formål at sikre dette. Den fagansvarlige VIP’er er således es-
sentiel for deltidsunderviserens tilknytning til instituttet og for forståelsen af koblingen af selve faget til den pågæl-
dende uddannelse. Derfor skal institutterne i deres DVIP-politik beskrive de fagansvarliges rolle nærmere, herunder 
om det er den fagansvarlige, der er deltidsunderviserens VIP-buddy. Den løbende opfølgning på underviserens præ-
station (ud over opfølgningen på studenterevalueringerne) og udvikling vil også fremover følge det naturlige flow på 
institutterne. 
  
DVIP-politikken implicerer også, at der bl.a. bliver udviklet et nyt kursus, i samarbejde med udvalgte VIP, der skal 
styrke færdigheder inden for teori og metode hos de DVIP, der vejleder på kandidatspecialer. Dette kursus er et sup-
plement til det obligatoriske kursus om specialevejledning. 
 
Den tværgående strategiske indsats, Signature Course Packs, har også til formål at sikre en stærkere forskningsbase-
ring gennem udviklingen af standardiserede fagpakker, som kan bruges på tværs af uddannelser for at sikre den 
grundlæggende faglighed og den samme høje forskningsbaserede kvalitet i alle uddannelser. Første pilot på en signa-
ture course pack inden for Marketing er under udarbejdelse og yderligere to er på vej i hhv. Performance Manage-
ment og i Entreprenørskab. 
 

Figur 18: VIP/DVIP-andel – for en bachelorstuderende 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Figuren viser timer fra en studerendes perspektiv. Data er baseret på timetalssystemet for studieåret 2020/2021. 
Figuren viser 17 bacheloruddannelser ud af 18, da HA MAK ikke er med, fordi den er ny.  

0%

20%

40%

60%

80%

100%

VIP DVIP



Forretningseftersyn 2021: Bachelor- og kandidatuddannelser på CBS 
Direktionen / Business Information & Analytics 

28/46 

Figur 19: VIP/DVIP-andel – for en kandidatstuderende 
 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Figuren viser timer fra en studerendes perspektiv. Data er baseret på timetalssystemet for studieåret 2020/2021. 
Figuren viser 19 kandidatuddannelser. Cand.soc. PMSD og MSc soc SDE er ikke medtaget, da førstnævnte gennemføres 
i Kina og sidstnævnte var en linje under MSc soc OIE. 

6.3. SPECIALEVEJLEDNING 

Et område, hvor kontakten til forskere kan være særlig vigtig, er i forbindelse med de kandidatstuderendes speciale-
vejledning. Her har der været en del fokus på betydningen af at have en VIP-vejleder, da specialet på mange måder er 
det, der kommer tættest på de studerendes forskningstræning og -bidrag. Også her gælder det dog, at der inden for 
en del fagområder er betydelig mangel på VIP i forhold til det store antal studerende, så det er ikke alle steder, at alle 
studerende kan få en forsker som vejleder, jf. figur 20.  
 
Derudover er der studier, hvor man ønsker en meget tæt kobling til erhvervslivet, og hvor de studerende i betydeligt 
omfang efterspørger vejledere fra erhvervslivet, som kan gøre deres afhandling relevant i et erhvervsperspektiv.  
 

Figur 20: Specialevejledning VIP/DVIP i 2020 
 

 
Kilde: CBS Insight 
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7. LÆRINGSMILJØ  
I dette afsnit ser vi nærmere på tre aspekter ved læringsmiljøet på CBS’ daguddannelser: Antallet af undervisningsti-
mer, feedback og interaktion i undervisningen samt internationalisering. Endelig rummer afsnittet tal for karakterfor-
delingen på CBS’ uddannelser. 

7.1. UNDERVISNINGSTIMER 

Antallet af undervisningstimer opgøres årligt på både uddannelses- og institutionsniveau og indrapporteres efterføl-
gende til Uddannelses- og Forskningsministeriet. På CBS er der en minimumsstandard på fem undervisningstimer pr. 
ECTS for bacheloruddannelser og fire undervisningstimer pr ECTS for kandidatuddannelser.  
 
Forskellen mellem bachelor- og kandidatuddannelser skyldes, at forventningerne til den kandidatstuderendes egen 
forberedelse er højere end på bachelorniveau. Da langt de fleste fag på CBS er af et omfang på 7,5 ECTS, svarer det til 
38 undervisningstimer for et bachelorfag og 30 undervisningstimer for et kandidatfag, hvilket igen giver henholdsvis 
150 og 120 timer for et standardsemester. 
 
Det skal understreges, at ovenstående er minimumsstandarder, og at studierne kan tildele flere undervisningstimer 
med henblik på at understøtte et højere læringsudbytte. Hvordan dette bedst gøres i relation til forskningsbasering og 
holdstørrelse, vurderes af studienævnet i samarbejde med de fagansvarlige. 
  
Figur 21 viser den faktiske udvikling i antallet af undervisnings- og vejledningstimer pr. ECTS på CBS. I forhold til sekto-
ren ligger CBS lavt på antal undervisningstimer pr. ECTS (knap 6 timer), jf. også afsnit 6.1. Udviklingen på CBS har i de 
senere år vist en let nedadgående tendens på tværs af bachelor- og kandidatuddannelser, hvilket kan skyldes, at nor-
merne for specialevejledning er reduceret. 
 

Figur 21: Undervisning- og vejledningstimer pr. ECTS 
 

 
 
Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus 
Note: Indeholder vejledning og undervisning fra en studerendes perspektiv fra indberetning til Danmarks Statistik af 
undervisnings-, vejledningstimer o.a. til studerende. 
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Som en del af implementeringen af CBS’ strategi udvikles der pilotforsøg med fleksible kursuspakker, Signature Course 
Packs, som består af modulopbyggede kurser med højkvalitets undervisningsmaterialer udviklet af en gruppe af un-
dervisere og med henblik på anvendelse på tværs af flere uddannelser. Formålet er at øge kvaliteten og støtten til de 
studerendes læreproces i et fag samt sikre at fagmiljøerne kan levere samme høje kvalitetsundervisning på tværs af 
mange uddannelser. Kursuspakkerne kan dog også i nogen udstrækning bidrage til at frigøre undervisertid til flere un-
dervisningstimer eller undervisning på mindre hold. 

7.2. FEEDBACK OG INTERAKTIONSBASERET LÆRING 

De studerende har igennem en årrække efterspurgt mere feedback i undervisningen, hvilket derfor har været en sær-
lig målsætning, som der er blevet arbejdet med på både centralt og lokalt niveau. Hvert år gennemgås samtlige af kur-
suskatalogets fag, for at monitorere om feedbackniveauet er tilfredsstillende. Ifølge den seneste gennemgang har 73 
pct. af fagene et tilfredsstillende niveau, mens 18 pct. kun har et delvist tilfredsstillende niveau, og 9 pct. har et ikke-
tilfredsstillende niveau. 
 
Med implementeringen af den strategiske indsats vedr. Nordic Nine vil der også være fokus på at øge den interakti-
onsbaserede læring gennem bl.a. mere case- og praksisorienteret undervisning, feedback, refleksion mv. over de kom-
mende år. Den interaktionsbaserede læring understøtter, at CBS med Nordic Nine ønsker at forberede fremtidens 
kandidater til at kunne balancere og kombinere en grundlæggende forretningsforståelse med kompetencer, der ræk-
ker ind i det kognitive, sociale og etiske område.  

7.3. INTERNATIONALISERING 

CBS ønsker at uddanne studerende med et globalt mindset, og derfor er et internationalt studiemiljø helt afgørende 
for læringsmiljøet. 
 
Internationaliseringen af studiemiljøet sikres på en række måder, bl.a. gennem indholdet af uddannelserne, via inter-
nationale VIP samt en international studenterpopulation og udveksling af studerende.  
 
Andelen af internationale full-degree studerende på CBS’ uddannelser er vist i figur 22. Som det ses, så er det særligt 
på kandidatuddannelserne, at der er mange internationale studerende med en andel på over 20 pct. Den internatio-
nale dimensionering fra 2018 har dog resulteret i et mindre fald i andelen af internationale kandidatstuderende på 
CBS.  
 

Figur 22: Andel af internationale studerende på CBS (excl. de nordiske lande) 
 

 
Kilde: CBS Insight   
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Som det blev nævnt i indledningen, så undgik CBS i 2021 en yderligere dimensionering af de engelsksprogede uddan-
nelser. En sådan dimensionering kan dog blive en realitet på et senere tidspunkt, hvis ikke vi lykkes med at øge de in-
ternationale studerendes fastholdelse i Danmark. Det vil selvsagt udfordre det internationale studiemiljø på CBS. 
 
Det internationale studiemiljø påvirkes dog også af de mange udvekslingsstuderende. CBS sender således hvert år 
over 1.200 studerende udenlands i et semester, jf. figur 23, og modtager hvert år et (næsten) tilsvarende antal ud-
vekslingsstuderende. 
 
Antallet af udgående CBS-studerende har været en smule nedadgående de senere år, mens antallet af indgående ud-
vekslingsstuderende er steget lidt. Covid-19 har naturligvis også påvirket udviklingen. Den fulde effekt af Covid-19 er 
dog ikke slået igennem i nedenstående figur, men det generelle billede er, at det har været forholdsvist attraktivt for 
internationale studerende at komme til Danmark, hvor Covid-19 har været nogenlunde under kontrol, mens danske 
studerende i mindre grad har haft mulighed for at rejse ud i perioden. 
 
Figur 23: Ind- og udgående studerende 
 

 
Kilde: CBS International Office 

7.4. KARAKTERER 

Som efterspurgt af bestyrelsen i forbindelse med 1. udgave af dette forretningseftersyn i 2020 har vi i denne udgave 
kigge lidt nærmere på karakterer på tværs af studierne.  
 
Figur 24 og 25 viser det gennemsnitlige karakterniveau på de forskellige bachelor- og kandidatuddannelser, og som 
det ses, så svinger niveauet på bacheloruddannelserne fra under 7 på HA(jur.) til over 9 på BSc DM. På kandidatuddan-
nelserne er spændet endnu større – fra godt 6 på CM (aud) til over 10 på CM (fil).  
 
Fra 2021 indfører CBS, som en del af den internationale AACSB akkreditering, en supplerende vurdering af de stude-
rendes læringsudbytte via ”assurance of learning” (overordnede læringsmål på den enkelte uddannelse). Der vil her 
blive foretaget en vurdering af, om den enkelte studerende består, ikke består eller overgår forventningerne, og der 
ses i øjeblikket på, hvordan det danske censorkorps kan blive involveret i denne evaluering. Målet er, at disse supple-
rende vurderinger kan ske årligt.  
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Figur 24: Karakterer – Bachelor 
 

  
Kilde: CBS Insight  
 

 

Figur 25: Karakterer – Kandidat 
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I figur 26 er sammenhængen mellem den gennemsnitlige karakter på en bacheloruddannelse og uddannelsens græn-
sekvotient ved optag i 2018 illustreret for at undersøge om de uddannelser, der har de højeste adgangskvotienter, 
også resulterer i de højeste eksamenskarakterer. Det synes dog kun i meget begrænset omfang at være tilfældet.  
 
Figur 26: Grænsekvotient vs karaktergennemsnit bachelor i 2018 

 
Kilde: Uddannelses- og Forskningsministeriets datavarehus & CBS Insight 
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8. OPSAMLING OG VURDERING 
 – FAST DEL 
I dette afsnit samles der op på de væsentligste indsigter fra forretningseftersyntes faste del i afsnit 3-7, og de supple-
res her med direktionens vurderinger af status og behov for indsatser. 

8.1. ANSØGNINGER OG OPTAG 

Søgningen til CBS’ uddannelser er generelt stor, men sammenhængen mellem antallet af optagne og antallet af 1. pri-
oritetsansøgere til de forskellige uddannelser varierer på tværs af uddannelser og skaber større ”flaskehalse” nogle 
steder end andre. Selvom det således principielt er muligt at justere optaget, så det bedre matcher kommende stude-
rendes efterspørgsel, så vurderer direktionen, at man skal være varsom med denne øvelse, da studenterefterspørgs-
len ikke i sig selv er et dækkende mål for en uddannelses samfundsmæssige relevans, ligesom kapacitetsbegrænsnin-
ger blandt VIP gør det vanskeligt at udvide nogle af de populære uddannelser uden at bringe forskningsbaseringen i 
fare. 
 
Til gengæld vurderer direktionen at det fortsatte arbejde med Graduate Programme Portfolio Review er afgørende i 
forhold til at gøre det nemmere at overskue og navigere i uddannelserne for både studerende og aftagere. En mere 
klar struktur vil også give bedre muligheder for, at strategisk prioriterede kompetencer inden for eksempelvis digitali-
sering og bæredygtighed i højere grad kan indtænkes på tværs af uddannelser. 
 
Ser man på diversiteten i optaget, så dækker den generelt lige fordeling mellem mænd og kvinder over store forskelle 
på de enkelte uddannelser (som også genfindes blandt ansøgerne). Dette er en udfordring og er derfor foreslået som 
et fokusområde i den kommende ligestillingshandleplan, som skal vedtages af bestyrelsen i 2021 og implementeres 
fra 2022. 
 
CBS er også udfordret diversitetsmæssigt, når man ser på de studerendes geografiske baggrund, hvor Købehavn og 
Nordsjælland er overrepræsenteret i optaget, og på forældrenes uddannelsesmæssige baggrund. Dette vurderes fort-
sat at være en betydelig udfordring og skal adresseres gennem strategiske indsatser i de kommende år, som bl.a. skal 
styrke samarbejdet med andre typer af uddannelsesinstitutioner og gymnasier i særligt Region Sjælland. En del af 
dette arbejde er allerede påbegyndt i forbindelse med implementeringen af den politiske aftale om ”Flere og bedre 
uddannelsesmuligheder i hele Danmark”. 

8.2. FASTHOLDELSE OG GENNEMFØRELSE  

CBS-studerende har både lavt frafald og en lav gennemførselstid i forhold til resten af sektoren. Direktionen vurderer 
dette som meget tilfredsstillende, og det kalder derfor ikke umiddelbart på yderligere indsatser.  
 
I denne forbindelse skal det dog bemærkes, at ud fra en traditionel nutidsværdisbetragtning, vil den samfundsøkono-
miske værdi af en investering i uddannelse være større, jo hurtigere studierne gennemføres og jo flere år kandidaten 
dermed står til rådighed for arbejdsmarkedet efterfølgende. Denne tilgang til beregning af værdien af uddannelse 
(som også ligger bag fremdriftsreformen) tager imidlertid ikke højde for, at effekten/værdien af uddannelse ikke er 
uafhængig af, hvornår uddannelsen gennemføres, og at det i et livslangt læringsperspektiv derfor ikke nødvendigvis er 
optimalt at “frontloade” al uddannelse. Der kan derimod være en selvstændig ide at sprede uddannelse mere ud over 
arbejdslivet eller i det mindste ud over lidt flere år ved at supplere studierne med erhvervsarbejde. Derfor er en lav 
gennemførselstid ikke ubetinget positiv set i et lidt bredere samfundsmæssigt perspektiv.  
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8.3. BESKÆFTIGELSE OG LØN 

Den generelle dimittendledighed på CBS er lav og betydeligt under sektorgennemsnittet, men den dækker over store 
forskelle på tværs af uddannelser. Der er således en håndfuld uddannelser med en ledighed over sektorens gennem-
snit. Dette vurderes af direktionen som en alvorlig udfordring, som løbende fortsat skal monitoreres og adresseres i 
uddannelsernes arbejde, og dimittendledighed vil også indgå som et centralt kriterie i forbindelse med den kom-
mende 10 pct. reduktion af optaget.  
 
CBS’ kandidater finder i langt overvejende grad beskæftigelse i det private og med en løn over sammenlignelige kandi-
dater fra andre universiteter. Dette vurderes som meget tilfredsstillende.  
 
Beskæftigelsesgraden blandt de internationale studerende på CBS er steget lidt de senere år, men ligger fortsat lavt i 
forhold til resten af sektoren. Dette vurderes af direktionen som en potentiel stor udfordring i forhold til en mulig 
kommende dimensionering af engelsksprogede uddannelser, og CBS skal derfor fortsætte de igangværende indsatser 
til at styrke deres beskæftigelsesgrad, hvis ikke CBS alternativt skal til at reducere de engelsksprogede uddannelser 
yderligere. 

8.4. FORSKNINGSBASERING  

Forskningsbaseringen af uddannelserne er en tilbagevendende udfordring i forbindelse CBS’ akkrediteringer. CBS har 
som det eneste helt ”tørre” universitet den højeste andel af DVIP i undervisningen, og selvom der kan være gode 
praksisrelaterede grunde til at have dygtige DVIP-undervisere på nogle fagområder, så ændrer det ikke ved, at der 
mangler VIP-undervisere på en række fag/områder. Direktionen vurderer, at dette er en stor udfordring, og at der der-
for er behov for at fortsætte den strategiske rekruttering af flere VIP (med øget fokus på undervisningskompetencer), 
ligesom det er vigtigt, at der arbejdes med opkvalificeringen og tilknytningen af DVIP til de faglige miljøer.  
 
Derudover vil det fortsatte strategiske arbejde med Signature Course Packs også være vigtigt i forhold til at styrke 
forskningsbaseringen.  

8.5. LÆRINGSMILJØ  

I forhold til sektoren ligger CBS lavt på antal undervisningstimer pr. ECTS, hvilket er en betydelig udfordring i forhold til 
at sikre et godt læringsmiljø. Direktionen vurderer derfor, at det er vigtigt, at arbejdet med de igangsatte strategiske 
indsatser som Signature Course Packs, Nordic Nine og Teaching Appreciation and Quality fortsættes, så de kan være 
med til at styrke læringsmiljøet på supplerende måder. 
 
Selvom feedback til de studerende er blevet styrket i mange fag (og pt er på et tilfredsstillende niveau i ¾ af fagene), 
så vil der fortsat skulle arbejdes med at sikre et bedre niveau af feedback i undervisningen, ligesom udviklingen og 
implementeringen af mere interaktionsbaseret undervisning vil være en central del af implementeringen af Nordic 
Nine. 
 
Det meget internationale studiemiljø, med mange internationale uddannelser og studerende samt mange udvekslings-
studerende, er en vigtig del af læringsmiljøet på CBS. En kommende dimensionering af engelsksprogede uddannelser 
vil derfor kunne true det internationale studiemiljø. Direktionen vurderer, at der derfor allerede nu er behov for at 
tænke i indsatser, der på anden vis kan være med til at bevare og styrke det internationale miljø. Fx i form af en øget 
indsats i forhold til udveksling af studerende som en integreret del af deres studieforløb. 
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9. TEMA: COVID-19 
Siden foråret 2020 har CBS helt eller delvist været nedlukket for fysisk tilstedeværelse på campus. De studerende har 
dermed modtaget det meste af deres undervisning online, og det samme har gjort sig gældende for afholdelse af prø-
ver og eksamener. Perioden har krævet hurtig og stor omstilling af undervisere, studerende og administration for at 
sikre, at uddannelserne fortsat har kunnet gennemføres. 
 
Temaet om Covid-19 har til hensigt at opsummere, hvordan de studerende og underviserne har reageret på nedluk-
ningsperioden i forhold til undervisningssituationen og læringen, men også at se på hvilke erfaringer CBS kan tage 
med videre i den fremtidige udvikling af uddannelserne. 

9.1. KORT OPRIDS AF UNDERVISNINGSFORM OG EVALUERINGSDATA 

Nedenstående figur 27 illustrerer den skiftende undervisningssituation på CBS i perioden med Covid-19 med både hel 
og delvis nedlukning frem til en endelig tilbagevenden til normale forhold i efteråret 2021 med muligheden for, om 
nødvendigt, meget hurtigt at kunne omstille til live streaming fra alle større undervisningslokaler.  
 
Figur 27: Den skiftende undervisningssituation under covid-19 

 
 
 
 

 
 
 
 
Det bemærkes, at CBS i hele perioden, ikke mindst af hensyn til underviserne og de studerende, i meget god tid tog 
stilling til, om undervisningen og eksamenerne skulle være online eller ikke. 
 
I foråret 2020, da nedlukningen for alvor var en realitet, besluttede CBS at igangsætte en evaluering af undervisningen 
under Covid-19 med det formål at følge de studerendes trivsel og evaluere på undervisningens kvalitet. Evalueringen 
kom til at strække sig over tre semestre og har resulteret i vigtig viden, som kan danne basis for fremtidige beslutnin-
ger om teknologiunderstøttet undervisning og trivselsfremmende aktiviteter. 
 
Evalueringen har omfattet undervisernes oplevelser af undervisningen og er foretaget via spørgeskemaundersøgelser 
og kvalitative interviews. Derudover har CBS også indsat en række Covid-19 relaterede spørgsmål i de kursusevaluerin-
ger, som de studerende svarer på ved afslutningen af hvert semester, hvor de bl.a. bliver bedt om at evaluere undervi-
seren. 
 
Endelig har CBS også indhentet data via Uddannelses- og Forskningsministeriet studieundersøgelse ”Uddannelses-
zoom”, som senest er gennemført i september 2020. Undersøgelsen er målrettet studerende på alle videregående 
uddannelser og har denne gang medtaget en række spørgsmål om Covid-19. 
 
I det følgende opsummeres nogle af de mest centrale tendenser fra ovenstående undersøgelser og evalueringer.  
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9.2. STUDERENDE 

I efteråret 2020 blev de studerende på CBS, via ministeriets undersøgelse, spurgt om deres generelle oplevelse af Co-
vid-19 i relation til deres uddannelse. Det fremgik af de studerendes svar, at de i betydeligt omfang følte sig påvirket af 
nedlukningen (figur 28). Hele 79 pct. angav, at de som følge af Covid-19 havde mistet noget af glæden ved at uddanne 
sig, og 61 pct. angav, at de havde haft det svært under nedlukningen. 
 
Figur 28: CBS-studerendes svar på Uddannelses- og Forskningsministeriets studieundersøgelse 
 

 
Kilde:  Uddannelses- og Forskningsministeriets Uddannelseszoom, 2020 
 
Da CBS hen imod årsskiftet 20/21 kunne konstatere, at nedlukningen sandsynligvis ville fortsætte også ind i forårsse-
mesteret 2021, blev der iværksat en trivselskampagne med det formål at hjælpe de studerende bedst muligt igennem 
endnu et semester hjemme. 
 
Kampagnen bestod af hilsner og videomateriale delt på sociale medier og målrettet studerende med aktuelle temaer 
som motivation, inspiration til studietid hjemme osv. 
 
Derudover blev der oprettet et korps af trivselsambassadører, hvor studerende skulle hjælpe medstuderende med at 
føle sig som en del af et fællesskab gennem tilbud om at deltage i en lang række online-events. 
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Selvom de studerende generelt oplever at have været udfordret på trivslen, viser kursusevalueringerne, som er blevet 
foretaget løbende og indsamlet ved slutningen af hvert semester, at de studerendes tilfredshed med underviserne har 
været stort set uændret i perioden fra foråret 2019 til efteråret 2020. 
 
Kursusevalueringerne, især de kvalitative bemærkninger, viser, at de studerende har påskønnet undervisernes særlige 
indsats under de vilkår, der var, og at de har evalueret underviserne og kurserne i den kontekst. 
 
Figur 29 viser gennemsnittet af de studerendes svar på kursusniveau i forhold til underviserens indsats. 
 

Figur 29: De studerendes evaluering af underviserne 
 

 
Kilde:  CBS’ kursusevalueringer i perioden 2019-2021 
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Ved afslutningen af hvert studieår, i maj/juni måned, gennemfører CBS også en årsevaluering, hvor alle studerende 
bliver spurgt ind til en mere generel vurdering af deres studieforløb (figur 30). Her bliver de studerende bl.a. spurgt, 
om de vil anbefale CBS til andre, hvor tilfredse de er med administrationen, studiemiljøet, det faglige udbytte og un-
dervisningen. 
 
I den sidste del af nedlukningen i 2021 ses et betydeligt fald i de studerendes generelle studietilfredshed. Det er især 
tydeligt, at det er selve undervisningssituationen, der er en udfordring. 
 
Perioden er kendetegnet ved en tid, hvor de studerende højst havde 50 pct. af deres undervisning på campus i efter-
året 2020 efterfulgt af en total nedlukning i foråret 2021. Perioden var ligeledes kendetegnet ved en større grad af 
bekymring blandt de studerende, fordi situationen i forhold til nedlukning og genåbning på det tidspunkt var svær at 
forudsige.  
 
Derudover havde de studerende høje forventninger til onlineundervisningen og havde forventet, at tiden siden star-
ten af 2020 var blevet brugt på at udvikle en mere interaktionsbaseret onlineundervisning. De pointer er ofte blevet 
fremført af studerende ved studienævnsmøderne. 
 
Figur 30: Tilfredshed med studieforløbet for bachelor- og kandidatstuderende 
 

 
 
Kilde:  CBS’ årsevaluering 
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Til trods for udfordringerne med den generelle studietilfredshed i perioden under Covid-19 er det positivt, at det alli-
gevel er lykkedes at opretholde en høj studieaktivitet. De studerendes STÅ-optjening (studerendes årsværk) viser de 
studerendes aktivitetsniveau i forhold til at studere på fuld tid. 1 STÅ svarer til at bestå 60 ECTS. 
 
Af figur 31 fremgår de studerendes gennemsnitlige STÅ-optjening i perioden 2017-2021, hvor det er særligt bemær-
kelsesværdigt, at aktivitetsniveauet er steget under Covid-19. Det kan skyldes, at de studerende i perioden har haft 
bedre mulighed for at fokusere på studierne frem for studiejobs, sociale aktiviteter mv. 
 

Figur 31: STÅ pr. studerende 
 

 
Kilde: CBS Insight 
 
Figur 32 viser, at også karakterudviklingen har været positiv i perioden, hvor karaktergennemsnittet for bachelor- og 
kandidatstuderende viser en lille årlig stigning for både bachelor og kandidat i perioden med Covid-19. 
 

Figur 32: Karaktergennemsnit, 2016-2021 
 

 
Kilde: CBS Insight 
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Positivt er det også, at en større andel end normalt, af de studerende med specialekontrakt, har formået at få afleve-
ret speciale til tiden (figur 33). Som med den generelle studieaktivitet (STÅ) kan det skyldes, at der også på det felt har 
været bedre muligheder for at fokusere på studiet i en tid med begrænsede muligheder for studiejob, socialt samvær 
mv.  
 
Figur 33: Andel af CBS-studerende, der afleverede speciale til tiden 
 

 
Kilde: CBS Insight 
 
Efter sommerferien 2021 har nye og gamle CBS-studerende igen kunne møde op på campus til fysisk undervisning og 
socialt samvær. Normalt er den tid kendetegnet af studiestarts-aktiviteter for nye studerende, men i år har der været 
behov for også at få genstartet et almindeligt studieliv for de mange studerende, der knap har nået at opleve den del 
endnu. 
 
I år har CBS derfor som et særligt ekstra initiativ udviklet forskellige aktiviteter under overskriften ”Reboot your CBS 
life”, hvor der især er lagt op til, at uddannelserne lokalt gør en indsats for at byde studerende velkommen tilbage. 
 
Til det formål har studieadministrationen bl.a. udarbejdet et idékatalog med studiefaglige opstartsaktiviteter og tilbud 
om støtte til fx at danne studiegrupper for bachelorstuderende på 2. år, bachelorprojektgrupper for studerende på 5. 
semester og hjælp til at finde specialemakker for 3. semester kandidatstuderende. Derudover har CBS lanceret kam-
pagnen ”The Welcome Back Project”, som er målrettet alle med tilknytning til CBS – både studerende og ansatte - 
med et væld af velkomstaktiviteter de første uger efter studiestart. 
 
Ud over de særlige Covid-19 tiltag, hvor der har været brug for at agere hurtigt i forhold til de studerendes trivsel, har 
CBS generelt stor opmærksomhed på at skabe bedre studietrivsel for alle studerende. Med den strategiske indsats 
Student Life Transitions and Well-being, igangsættes løbende små og større projekter, som skal bidrage til et bedre 
studie- og læringsmiljø bl.a. gennem støtte til sociale og faglige fællesskaber, men også ved at hjælpe de studerende 
med lettere at kunne håndtere de overgange, der er en naturlig del af et studieliv fx studiestart, overgang fra bachelor 
til kandidat, specialeskrivning osv. Det sker i tæt samarbejde med CBS Students. 
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9.3. UNDERVISERNE 

Underviserne har under Covid-19, fra den ene dag til den anden måtte omlægge undervisningen fra fysisk til online, og 
det er tydeligt, at det har krævet ekstra tid og forberedelse. CBS’ spørgeskemaer til underviserne, som har indgået i 
den generelle evaluering af Covid-19, viser, at både VIP’ere og DVIP’ere deler oplevelsen af at have brugt væsentligt 
mere tid på hvert kursus. 
 
Figur 34 viser, at samlet set vurderer 86 pct. af underviserne, at de har brugt mere tid end normalt. 
 

Figur 34: Undervisernes opfattelse af tidsforbrug til undervisning under covid-19  
 

 
Kilde: Underviserspørgeskema, CBS 
 
Selvom underviserne har brugt betydeligt mere tid på undervisningen, står denne tid ikke mål med en tilsvarende for-
bedring af selve det faglige kursus. Figur 35 viser, at samlet set svarer 58 pct. af underviserne, at deres kursus er ble-
vet enten ”noget” eller ”betydeligt” forringet. 
 

Figur 35: Konverteringen til delvis online påvirkning på kurset 

 
Kilde: Underviserspørgeskema, CBS  
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Spørgeskemaundersøgelsen viser desuden, at mange undervisere har gjort en indsats for at forbedre de studerendes 
trivsel under nedlukningen ved eksempelvis at introducere mere gruppearbejde via online break-out rooms, etablere 
dialog med studerende, arrangere virtuelle kaffepauser og lign. Figur 36 viser, at 77 pct. af underviserne samlet set 
indimellem, ofte eller meget ofte har gjort en indsats for de studerendes trivsel. 
 

Figur 36: Undervisernes vurdering af eget fokus på de studerendes trivsel  

 
Kilde: Underviserspørgeskema, CBS 
 
Omstillingen af undervisningen fra fysisk til online har været tidskrævende og udfordrende men har også givet positive 
erfaringer med redskaber og metoder, som med fordel kan fastholdes efter Covid-19. Ligesom de studerende har også 
underviserne værdsat de interaktive online læringsformater fremfor andre former for online undervisning. Figur 37 
viser, at online-fora og quizzer ser ud til at have fungeret godt, mens streaming af live-undervisning ser ud til at være 
mindre populært i forhold til, hvad underviserne ønsker at fastholde fremover. Underviserne udtrykker også, at de 
foretrækker et ‘blended’ undervisningsformat fremfor fuld online undervisning.  
 
Det er fx bemærkelsesværdigt, at hele 53 pct. af underviserne forventer at benytte egne videoer fremover i deres un-
dervisning, selvom det kun var 33 pct. af underviserne, der havde erfaringer med dette format inden nedlukningen. 
Derimod ser det ud til, at underviserne i mindre grad ønsker at benytte andres videoer i deres undervisning, hvilket 
kan skyldes, at de nu har erfaringer, som gør det mere naturligt selv at producere noget særligt tilpasset materiale, 
som de kan kombinere med deres undervisning på campus. 
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Figur 37: Brugen af online værktøjer før og efter Covid-19 

 
Kilde: Underviserspørgeskema, CBS 
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9.4. KONKLUSION 

På basis af den omfattende evaluering af både studerendes og underviseres oplevelser af Covid-19 på CBS, og de aktu-
elle data for studieaktivitet, karakterer og specialeaflevering er det en væsentlig konklusion, at CBS trods omstændig-
hederne og de mange vanskeligheder forbundet med perioden med nedlukning lykkedes med at gennemføre under-
visningen med et højt studieaktivitetsniveau.   
 
Samtidig er det også blevet tydeligt, at teknologien og det digitale undervisningsformat ikke har kunne erstatte men-
neskelige relationer og afhjælpe den ensomhed, som mange studerende har oplevet. Derfor er det også en vigtig kon-
klusion, at digital teknologi i undervisningen ikke kan spille en isoleret rolle i uddannelserne. CBS er gennem Covid-19 
blevet mindet om vigtigheden af tre centrale elementer på uddannelserne: Et fællesskab blandt studerende, et fysisk 
læringsmiljø og et digitalt teknologisk miljø som gensidigt støtter op om hinanden. Balancen mellem de tre kan ikke 
skabes med kort varsel men har brug for at blive udviklet over tid, så både undervisere, studerende og infrastrukturen 
omkring dem kan udvikle sig i takt. 
 
Og netop den tid har ikke været en del af den bratte nedlukning under Covid-19, og dermed har muligheden for den 
mest optimale undervisningsform, dvs. interaktiv anvendelse af online-elementer, ikke været til stede. Det kan samti-
dig konstateres, at det er svært at etablere en interaktiv undervisningssituation, når hverken studerende eller undervi-
sere har mulighed for at møde hinanden. Det er en forudsætning for fuldt udbytte af online-undervisningen, at de stu-
derende kender hinanden og har en indbyrdes tillid. 
 
Med andre ord er betydningen af det fysiske møde dobbelt: Det er værdifuldt i sig selv, men det fungerer også som 
grundlag for at få det bedste ud af interaktive undervisningsformer. 
 
Som et universitet der har til hensigt at transformere individer (og gennem dem skabe forandring i samfundet) må CBS 
prioritere at udvikle en undervisning, der er så interaktiv som mulig. Samtidig skal CBS også sørge for at være i stand til 
at have en bred berøringsflade med et stort antal studerende, og derfor har evnen til at kunne skalere undervisningen 
også en betydning.  
 
Det langsigtede mål for CBS er derfor at udvikle de fællesskaber og den infrastruktur, der er behov for i forhold til at 
sikre så meget menneskelig interaktion som muligt og samtidig kunne nå ud til flest mulige på én gang. 
 
Det er vurderingen, at en optimal læringsorienteret undervisningstilrettelæggelse vil indebære følgende: 
 
▪ At den lærerstyrede læring på langt sigt vil fordele sig med omtrent: 20 pct. interaktiv online-undervisning, 40 pct. 

interaktiv undervisning på små hold på campus og 40 pct. forelæsninger på campus på store hold.  
 
▪ At den studenterstyrede læring vil vokse på især to områder. Dels vil der være en højere grad af online selvstudier, 

fx via videomateriale, dels vil der være en højere grad af selvstudier og arbejde i læsegrupper mv. 
 
▪ At der er gode fysiske rammer til selvstændigt studiearbejde og til vejledning, i form af studiearealer, gruppear-

bejdspladser, læsepladser og lignende. 
 
▪ At der udvikles bedre og mere online materiale – ikke mindst materiale, der er tilpasset CBS’ behov og strategiske 

ambitioner.  
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10. INDSTILLING 
På baggrund af forretningseftersynet af bachelor- og kandidatuddannelser anbefales det: 
 
▪ At en bedre kønsbalance på studierne gøres til et centralt område i den kommende ligestillingshandleplan, og at 

der udvikles og prioriteres strategiske indsatser til at sikre en bedre socio-økonomisk diversitet i optaget (herunder 
geografisk baggrund) i de kommende år, bl.a. ved at understøtte bedre overgangsmuligheder fra uddannelsesinsti-
tutioner uden for København.  
 

▪ At man fortsat monitorerer og handler på uddannelser med høj dimittendledighed (over sektorgennemsnittet), og 
at dimittendledighed indgår som et væsentligt kriterie i forbindelse med den kommende 10 pct. reduktion af opta-
get. 
 

▪ At igangværende indsatser til at styrke de internationale studerendes beskæftigelsesgrad fastholdes eller styrkes, 
og at der udvikles supplerende indsatser, der kan være med til at styrke det internationale studiemiljø og studen-
termobiliteten i lyset af en evt. fremtidig dimensionering af engelsksprogede uddannelser 
 

▪ At den strategiske rekruttering af flere VIP (med øget fokus på undervisningskompetencer) fortsættes, og at der 
arbejdes med at opkvalificere og integrere DVIP’erne i forskningsmiljøerne på CBS med henblik på at styrke forsk-
ningsbaseringen af uddannelserne. 
 

▪ At arbejdet med de igangsatte strategiske indsatser, Signature Course Packs, Nordic Nine og Teaching Appreciation 
and Quality og Graduate Programme Portfolio Review fortsat prioriteres, så de kan bidrage til at styrke forsknings-
baseringen og læringsmiljøet på uddannelserne og for at give bedre muligheder for at strategisk prioriterede kom-
petencer kan indtænkes på tværs af uddannelser. 
 

▪ At de erfaringer, der er indsamlet i forlængelse af den omfattende evaluering af Covid-19-forløbet på CBS, bruges 
til at udvikle en optimal læringsorienteret undervisningstilrettelæggelse, herunder bedre online materialer og fysi-
ske rammer. 

 
▪ At den lærerstyrede læring på langt sigt vil fordele sig med omtrent: 20 pct. interaktiv online-undervisning, 40 pct. 

interaktiv undervisning på små hold på campus og 40 pct. forelæsninger på campus på store hold.  
 

 
Det indstilles, at bestyrelsen godkender de ovennævnte anbefalinger. 
 
 



 

 

7. FORRETNINGSEFTERSYN AF BYGNINGSPORTEFØLJEN - DRØFTELSE 
 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn  
 
Forretningseftersynet af bygningsporteføljen blev senest drøftet på bestyrelsens møde den 12. november 2020. 
Forretningseftersynet vil fremadrettet være opdelt i en fast del med nøgletal, der beskriver CBS’ campus og 
dets anvendelse, og en tematisk del, der skifter fra år til år.  
 
Siden sidste eftersyn har CBS’ campus helt eller delvist været nedlukket pga. Covid-19. Derfor er første del af 
forretningseftersynet i år væsentligt forkortet, idet de vigtigste nøgletal omkring campusanvendelsen er 
opsummeret i tabeller og figurer. I de tilfælde, hvor nøgletallene er påvirkede af nedlukningerne, er der anvendt 
nøgletal fra seneste semestre med normal aktivitet. Første del af eftersynet indeholder desuden en status på 
arbejdet med Howitzvej 60, bæredygtighedsprogrammet for CBS campus samt etape A i campusudviklingen. 
 
Fokus i den tematiske del er i år på erfaringer fra Covid-19-nedlukningerne og deres implikationer for hhv. 
kontorbehov og -anvendelse samt undervisnings- og studiefaciliteter. 
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen drøfter forretningseftersynet, herunder eventuelle opfølgninger til efterfølgende møder eller 
forretningseftersyn. 

- Bestyrelsen godkender de i forretningseftersynet nævnte anbefalinger. 
 
Bilag: 
7.1 Forretningseftersyn af bygningsporteføljen 

Møde i CBS bestyrelsen / 12. november 2021 
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1. BAGGRUND 
På bestyrelsesmødet den 12. november 2021 præsenteres bestyrelsen for tredje gang for et forretningseftersyn af 
CBS’ bygningsportefølje. Forretningseftersynet er opdelt i en fast del med nøgletal, der beskriver CBS’ campus og dets 
anvendelse, og en tematisk del, der i år fokuserer på erfaringer fra Covid-19 og fremtidens lokalebehov. 
 
Siden sidste eftersyn har CBS campus helt eller delvist været nedlukket pga. Covid-19 en væsentlig del af tiden, og der 
har i mange tilfælde ikke meningsfuldt kunnet tilvejebringes opdateret statistik over lokaleanvendelse. Derfor er før-
ste del af forretningseftersynet i år væsentligt forkortet, idet de vigtigste nøgletal omkring campusanvendelsen er op-
summeret i tolv tabeller/figurer. I de tilfælde, hvor nøgletallene er påvirkede af nedlukningerne, er der anvendt nøgle-
tal fra seneste semestre med normal aktivitet. Første del af eftersynet indeholder desuden en status på arbejdet med 
Howitzvej 60, bæredygtighedsprogrammet for CBS campus samt etape A i campusudviklingen. 
 
Fokus i den tematiske del er i år på erfaringer fra Covid-19-nedlukningerne og deres implikationer for hhv. kontorbe-
hov og -anvendelse samt undervisnings- og studiefaciliteter.  
 
Afslutningsvist følger direktionens indstilling til det videre arbejde. 
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2. EXECUTIVE SUMMARY 
Følgende pointer fra forretningseftersynets første del om bygninger og lokaleanvendelse kan fremhæves: 
 
▪ CBS’ campus udgør pr. 1. oktober 2021 i alt 132.582 m2, heraf anvendes 40% til undervisning og forskning, 10% til 

administration og mødefaciliteter, 10% til fællesarealer og birum og 41% til teknik og bygningsinfrastruktur (rum til 
adgang og fordeling, herunder gange og trapper, kældre, teknikrum mm.). Hertil kommer 3.139 m2, der er under 
ombygning og forventes indflytningsklart i foråret 2022 på Finsensvej 6. 
 

▪ CBS har fortsat det klart laveste antal kvadratmeter pr. studerende blandt de danske universiteter. 
 
▪ I normalsituationen er bookingfrekvensen på undervisningslokaler i dagtimerne efter international standard høj i 

seks uger i efterårssemesteret og i overvejende grad på et middelniveau i den øvrige del af efterårssemesteret 
samt i forårssemesteret. 

 
▪ Grupperum har generelt meget høje bookingfrekvenser både i dagtimer og aftentimer, efterår og forår. I dagti-

merne ligger bookingfrekvensen for flere lokaliteter på over 90%. Det betyder, at hele efterspørgslen ikke kan 
dækkes. 

 
▪ En undersøgelse fra 2019 viser, at i gennemsnit 58% af dørene ind til et enkeltpersonskontor på et institut blev 

åbnet mindst én gang i løbet af 20 arbejdsdage på en måned.  
 
▪ Bygningsomkostningerne pr. m2 er væsentligt lavere for ejede bygninger (775 kr./m2/år inkl. ombygning og vedli-

gehold) end for lejede bygninger (1.616 kr./m2/år inkl. ombygning og vedligehold). Bygningernes tilstand vurderes 
– med undtagelse af Howitzvej 60 – at være tilfredsstillende til god. På baggrund af erfaringerne fra Howitzvej 60 
er der dog et behov for at forbedre bygningssynet på CBS.  

 
Følgende pointer fra forretningseftersynets tematiske del om læren fra Covid-19-nedlukninger og fremtidens cam-
pusbehov kan fremhæves: 
 
▪ På uddannelsessiden er erfaringerne fra Covid-19-nedlukningerne analyseret og resumeret i forretningseftersynet 

af daguddannelserne, der ligeledes behandles på bestyrelsesmødet den 12. november 2021. Heri identificeres to 
væsentlige behov af central betydning for campusudviklingen: Behovet for interaktionsbaserede undervisningslo-
kaler og studiefaciliteter, der understøtter den studenterstyrede læring.  
 

▪ Siden sidste forretningseftersyn er der arbejdet på metoder til at øge kontoranvendelsen via ekstern inspiration fra 
lignende institutioner, analyser af erfaringerne fra Covid-19-nedlukningerne, afdækning af enhedernes behov og 
gennem pilotprojekter. Der har, som bestyrelsen har anbefalet, været fokus på at undersøge, hvordan arealudnyt-
telsen kan optimeres uden at skabe negative effekter ift. produktivitet og arbejdsglæde. Der er samtidig imple-
menteret en politik for distancearbejde på CBS. Erfaringerne med distancearbejde følges nøje i campusudviklingen, 
da øget distancearbejde forudsættes at ville ændre og samtidig reducere kontorbehovet på campus. 
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På baggrund af forretningseftersynet af bygningsporteføljen anbefales det, at: 
 
▪ Fortsætte undersøgelserne af mulighederne for at optimere brug af kontorer, herunder at evaluere de igangsatte 

pilotprojekter og med inddragelse af brugerne videreudvikle koncepter for både bedre lokaleanvendelse og politik-
ken for distancearbejde. 
 

▪ I samarbejde med eksterne rådgivere at videreudvikle metodik og registrering af bygningseftersyn, således at ved-
ligeholdelsesopgaver i endnu højere grad langtidsplanlægges. 

 
▪ Genbesøge den i 2019 gennemførte analyse af CBS’ fremtidige behov for undervisnings- og studiefaciliteter i 1. 

kvartal af 2022, når der på CBS er truffet beslutning om reduktion af studiepladser i forlængelse af den politiske 
aftale om ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark”. Målet vil være at skabe et overblik over, om 
der fortsat er behov for yderligere udvidelser af campus, samt – med afsæt i erfaringerne fra Covid-19 – at fort-
sætte undersøgelserne af, om der er behov for justeringer ift. prioritering af nye typer af lokalebehov ved ombyg-
ning og evt. nybyggeri. 
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A. Oversigt over alle CBS-ejede og -lejede bygninger og udgifter pr. kvadratmeter

Bygning Anvendelse M2 (brutto) Kr. pr. m2

Amager Strandvej 108 Eksamenshal 2.361 2.399

Dalgas Have 15 Undervisning, forsk. og adm. 27.817 1.761

Finsensvej 6D 
(under indretning)

Undervisning, forsk. og adm. (3.139) –

Grundtvigsvej 37 Administration 1.924 1.293

H.V. Nyholms Vej 21 

(Graduate House)
Undervisning 9.941 1.130

Howitzvej 11-13 Administration 2.825 974 Ejet

Howitzvej 30 (Station) Studenterforening 3.005 320 Ejet

Howitzvej 60 Undervisning, forsk. og adm. 4.327 636 Ejet

Kilevej 14 (Kilen) Undervisning, forsk. og adm. 13.992 657 Ejet

P. Andersens Vej 19 Professorboliger 758 576 Ejet

Porcelænshaven 7 

(Rosenhaven)

Administration 611 333 Ejet

Porcelænshaven 

16, 18, 20, 24, 26

Undervisning, forsk. og adm. 21.017 1.506

Porcelænshaven 22  

(Råvarebygningen)

Lederkurser og -uddannelser 

(executive MBAs)

3.765 377 Ejet

Solbjerg Plads 3 Undervisning, forsk. og adm. 36.464 886 Ejet

Solbjergvej 3 Eksamenslokaler 765 2.081

Steen Blichers Vej 22 Administration 813 458 Ejet

Stig Lommers Plads 2 

(Flintholm)

Undervisning 2.197 2.301

I alt, ejet 66.560 775

I alt, lejet 66.022 1.616

Total 132.582 1.194
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LOKALER
Oversigt over anvendelsen af CBS’ indendørs areal

C. Kvadratmeter pr. studerende
Undervisningsfaciliteter sammenlignet med øvrige danske universiter. Tallene er fra 2020.

Kilde: Danske Universiteters Statistiske Beredskab, Tabel E & F

STÅ Areal i m2

m2 pr. 
studerende

Forskel 
ift. CBS

CBS 13.854 132.577 9,6 –

RUC 5.977 72.014 12,0 25,9 %

AAU 16.945 268.174 15,8 65,4 %

SDU 18.041 314.804 17,4 82,3 %

ITU 1.756 32.618 18,6 94,1 %

AU 27.309 700.848 25,7 168,2 %

KU 21.729 940.464 43,3 352,3 %

DTU 9.099 589.208 64,8 576,7 %

40 %
Undervisning, forskning
og studenterrettede
aktiviteter

41 %
Teknik og
bygningsinfrastruktur

10 %
Administration
og mødelokaler

10 %
Fællesarealer
og birum

B. Fordelingen af indendørsarealer

Kilde: CBS

D. Bookingprocenter af undervisnings- og grupperum

Type Areal i m2

Bookingprocent,
forår 2019

Bookingprocent,
efterår 2019

Auditorier 4.226 58 % 72 %

Undervisningslokaler, flade 12.280 58 % 68 %

PC-lokaler 960 24 % 32 %

Studios 857 45 % 84 %

Grupperum 1.735 77 % 72 %

Kilde: CBS 

Opgjort i hhv. uge 10 og 40 med fuld undervisning, 

mandag til fredag kl. 08.00–17.00
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BOOKINGFREKVENS

Fællesarealer er til events og konferencer, men bruges ellers af 
studerende til gruppearbejde. Dette reflekteres ikke i tallene.

H. Bookingfrekvens for fællesarealer

Den højere bookingfrekvens i foråret skyldes blandt andet 
projektarbejde og specialer.

G. Bookingfrekvens for grupperum

 0

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %

Dalgas Have Kilen Porcelænshaven Solbjerg Plads

Forår 2019 Efterår 2019

 0

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %

Dalgas Have Kilen Porcelænshaven Solbjerg Plads

Forår 2019 Efterår 2019

Lokaleudnyttelse vurderes vha. den britiske UK HE-standard, hvor høj udnyttelse er defineret til at ligge ved 61–100 %.

E. Bookingfrekvens for auditorier og flade undervisningslokaler fordelt på semestre

 0

10 %

20 %

30 %

40 %

50 %

60 %

70 %

Uge 1 Uge 4 Uge 8 Uge 12 Uge 16 Uge 20 Uge 24 Uge 28 Uge 32 Uge 36 Uge 40 Uge 44 Uge 48 Uge 52

Efterårsferie

Påske

Forår 2019 Sommerskole Efterår 2019

F. Bookingfrekvens for undervisningslokaler fordelt på bygninger

 0

20 %

40 %

60 %

80 %

Dalgas Have Flintholm Graduate House Howitzsvej 60 Kilen Porcelænshaven Solbjerg Plads

Forår 2019 Efterår 2019
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KONTORER
Kontorer brugt til forskning og administration

Bygning Bibliotek, reservérbare Bibliotek, åbne Øvrige, åbne

Dalgas Have 15 49 111 566

H.V. Nyholms Vej 21 (Graduate House) 96 12 490

Howitzvej 60 –  – 167

Kilevej 14 (Kilen) – – 122

Porcelænshaven 16, 18, 20, 24, 26 – – 316

Solbjerg Plads 3 355 173 704

I alt 500 296 2.365

Reservérbare læsepladser er forbeholdt CBS-studerende. Tallene er fra 2019.

I. Antal læse- og studiepladser

1.168
56 %

41 %Kontorer til forskning
og administration

Heraf anvender
institutter

Heraf anvender
administrative

enheder

Kilde: CBS

J. Fordelingen af kontorer

Åbning af døre på enkeltmandskontorer på fire udvalgte institutter på hverdage i perioden 2.-27. september 2019.

Kilde: CBS’ nøglekortsystem 

58 %
af alle kontordøre
blev åbnet i løbet
af 20 dage

25 %
af alle kontordøre
blev åbnet 0-7 dage
ud af 20

25 %
af alle kontordøre
blev åbnet 16-20 dage
ud af 20

K. Udnyttelsen af CBS’ kontorer
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BYGNINGERNES TILSTAND
CBS’ bygninger, ejede såvel som lejede, fremstår generelt i en tilfredsstillende til god stand 

CBS Campus Services har vurderet bygningernes tilstand og bedømt dem på en skala fra 1 til 5, 
hvor 1 er meget dårlig stand, 3 er tilfredsstillende og 5 er rigtig god stand.

L. Vurdering af bygningernes tilstand

Bygning Tilstand Bemærkning

Amager Strandvej 108 

Dalgas Have 15  I 2019/2020 blev vand- og varmerør renoveret.

Stadig udfordringer omkring kloaksystem. Udlejer står for 

renovering af kloak og udskiftning af faldstammer.

Grundtvigsvej 37 

H.V. Nyholms Vej 21 (Graduate House) 

Howitzvej 11-13  Har gennem de senere år fået optimeret klimaskærmen. 

Tagrenovering er påbegyndt og forventes afsluttet 2021.

Howitzvej 30 (Station)  Vinduerne er blevet malet i 2021. Enkelte udvendige udestående.

Howitzvej 60  Bygningen er aflukket, grundet nedstyrtningsfare for facaden.

Kilevej 14 (Kilen)  Udfordringer omkring kloaksystemerne.

P. Andersens Vej 19 

Porcelænshaven 7 (Rosenhaven) 

Porcelænshaven 16, 18, 20, 24, 26 

Porcelænshaven 22 

Solbjerg Plads 3  Der er planlagt omfattende renoveringer de kommende år. 

Bygningen har udfordringer med utætheder, både i forhold til 

vand og vind, og membranen på taget skal udskiftes inden for 

de nærmeste 10 år. Udfordringer omkring kloaksystemerne.

Solbjergvej 3 

Steen Blichers Vej 22 

Stig Lommers Plads 2 (Flintholm) 



Forretningseftersyn 2021: CBS bygningsportefølje 
Direktionen / Campus Services, Afdeling for Ejendomme og Arealer 

11/23 

3.2. BYGNINGERNES TILSTAND 

Som det fremgår af tabel L fremstår CBS’ bygninger, ejede såvel som lejede, generelt i tilfredsstillende til god stand. I 
forhold til dette generelle billede bør følgende bemærkes: 
 
▪ Undervisningsbygningerne kræver generelt mere løbende vedligehold, grundet et øget niveau af slitage. 
▪ CBS’ mindre bygninger fremstår generelt i pæn stand. 
 
Desuden bør særligt bemærkes Howitzvej 60, der er i meget dårlig stand. Medio august 2021 blev der således ind-
meldt en revne i gavlen på Howitzvej 60 i 3.-5. sals højde. Det afstedkom, at bygningen blev rømmet primo september 
efter anvisning fra ekstern rådgiver, idet gavlene ikke længere var statisk sikre.  
 
Rådgiveren har siden primo september arbejdet på løsningsforslag til stabilisering af gavlene, således at bygningen 
igen kan benyttes af ansatte og studerende. Der sigtes mod en løsning, som vil give mulighed for en delvis ibrugtag-
ning i 1. kvartal af 2022 og fuld ibrugtagning i 2. kvartal af 2022. De foreløbige estimater fra rådgiveren indikerer en 
udgift på omkring 10 mio. kr. til udskiftning af gavlene. 
 
CBS’ Campus Services vurderer, at skaderne på bygningen stammer fra en konstruktionsfejl inde i selve bygningen. 
Howitzvej 60 er fra 1955. Det er ikke ualmindeligt, at sådanne konstruktionsfejl ved ældre bygninger først opdages 
efter mange år og ikke nødvendigvis kan identificeres ved et almindeligt bygningseftersyn. Det vurderes dog samtidig, 
at den konkrete skade på Howitzvej 60 ville kunne have været opdaget tidligere. CBS har derfor gennemgået sin prak-
sis for bygningseftersyn, jf. afs. 3.3.  

3.3. PROFESSIONALISEREDE BYGNINGSSYN 

Offentlige bygningsejere er underlagt regelsættet omkring lovpligtige cirkulæretilsyn (arkitektoniske og tekniske byg-
ningsgennemgange), som er periodevise gennemgange af bygningsmassens klimaskærm, de tekniske installationer og 
de primære bygningsdele herunder bygningsstatikken.  
 
CBS’ Campus Services har lavet årlige bygningsrunderinger, typisk i foråret. Men for at sikre den nødvendige kvalitets-
udvikling i metodik og registrering anvendes ved det forestående bygningseftersyn i 2022 eksterne rådgivere. Gen-
nemgangene vil udmønte sig i en prioriteret og konkret 10-årig vedligeholdelsesplan med anvisning og prissætning af 
udbedringer for både bygninger, tekniske anlæg og udenomsarealer. Bygningssynene gentages hvert 4. år.  
 
I 2021 udarbejder Campus Services i samarbejde med Rambøll desuden et Better Building Survey (BBS) i dialog med 
brugere i alle bygninger. Formålet med dette er bedre at kunne identificere og målrette fremtidige indsatser i de en-
kelte bygninger. BBS planlægges at være tilbagevendende hvert 3. år ifm. CBS’ arbejdspladsvurderinger (APV). 

3.4. STATUS PÅ ETAPE A 

I april 2021 besluttede bestyrelsen på baggrund af indstilling fra direktionen at realisere den såkaldte etape A. Etape A 
håndterer de kortsigtede arealbehov på CBS med en udvidelse af CBS’ samlede campus gennem indgåelse af to nye 
lejemål på Finsensvej og Peter Bangs Vej. Lejemålene indrettes til undervisning, forskning og kontorer. Ligeledes om-
bygges en række lokaler i de eksisterende bygninger med henblik på at imødekomme de mest presserende lokalebe-
hov og samtidig optimere lokaleudnyttelsen. 
 
Første del af etapen, ombygning af Finsensvej 6D, forløber planmæssigt. De forberedende arbejder er igangsat, og 
udlejer har afsluttet sine arbejder. Udlejer har blandt andet efterset og malet alle vinduer samt lavet udbedringer på 
muren. Dialogen med udlejer forløber godt, og planerne for ombygninger er godkendt af udlejer med forbehold for 
kommunens godkendelse, så der ikke er reetableringsforpligtigelse. 
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Tidsplanen for Finsensvej 6D er meget stram, idet der sigtes mod ibrugtagning til marts 2022. Der er afholdt work-
shops med afdelingerne, som skal flytte ind i bygningen, og indretningen vil i størst muligt omfang tage hensyn til op-
gavevaretagelsen og de ønsker, som de kommende brugere har i tilknytning hertil. De tekniske installationer er alle 
gennemgået, og der er udarbejdet en plan for ventilationen på Finsensvej 6D. De første udbud er udsendt primo okto-
ber, og der vil løbende blive udsendt udbud af forskellige leverancer. 
 
Efter ibrugtagning af Finsensvej 6 bliver det muligt at flytte undervisning og administrative funktioner fra en række 
lokationer og herigennem frigøre plads til i et begrænset omfang at akkommodere vækst i ansatte på tværs af de fle-
ste enheder på CBS, og etablere flere, mindre undervisningslokaler, samt – i samarbejde med Bestyrelsesforeningen 
og med støtte fra Industriens Fond – ”Cyper Crime Center”. 
 
Etape A rummer, som det sidste, indgåelse af lejemålet Peter Bangsvej 36. Kontrakten forventes underskrevet inden 
årets udgang. Dette lejemål vil bestå af undervisningslokaler, primært som studiofaciliteter samt grupperum/mundt-
lige eksamensfaciliteter. Førstnævnte overflyttes fra Porcelænshaven, hvorved der skabes rum til institutvækst der, 
sidstnævnte medfører opsigelse af Solbjergvej 3-lejemålet (1. sal). 

3.5. BÆREDYGTIGHEDSPROGRAM FOR CBS CAMPUS 

CBS’ bæredygtighedsprogram har til formål at reducere CBS campus' påvirkning på miljøet, forbedre bygningernes 
bæredygtighed samt forbedre de studerendes, forskeres og ansattes velvære på campus. 
 
Et væsentligt bæredygtighedsprojekt i 2021 er implementeringen af fuld affaldssortering, der vil dække hele campus, 
dvs. kontor-, undervisnings- og fællesarealer. Der har frem til nu været affaldssortering i de fraktioner, som Frederiks-
berg Kommune anbefaler. Men en større del af restaffaldet har kunnet sorteres bedre. Det nye affaldssorteringssy-
stem består af to systemer, ét til de studerende og ét til de ansatte, da de to grupper producerer forskellige typer af 
affald. Studerende skal nu sortere rest-, mad-, plastik-, pap-, og papiraffald. De ansatte vil fremover sortere affald i 
fraktionerne: Rest-, mad-, plastik-, metal- og glasaffald, da de allerede sorterer pap og papir. Affaldssorteringsprojek-
tet er implementeret i oktober 2021. Målet er at reducere campus' påvirkning på miljøet og genbruge ressourcer efter 
cirkulære økonomiprincipper. 
 
Af andre væsentlige initiativer kan nævnes: 
 
▪ Fortsat udskiftning af lysarmaturer til LED som del af et fortsat fokus 

på at reducere energiforbruget (SP, KI, HO11-13) 
▪ Udskiftning af varmtvandsbeholdere som del af et fortsat fokus på at reducere energiforbruget (DH, KI, SP) 
▪ Forbedring af varmevekslere som del af et fortsat fokus på at reducere energiforbruget (alle bygninger) 
▪ Certificeret campus-masterplanen efter DGNB, ”Deutsche Gesellschaft für Nachhaltiges Bauen”, der er den mest 

brugte certificeringsstandard inden for bæredygtigt byggeri i Danmark og tilpasset danske forhold (Solbjerg Plads 
campus) 

▪ Etablering af fodbold- og Cross Fit-bane i samarbejde med Frederiksberg Kommune, der bidrager til human well 
being-dimensionen af bæredygtighedsinitiativerne (Udenomsareal, metrosyd og -nord) 

▪ Etablering af klimapark og Urban Gardening-faciliteter (Udenomsareal, metronord) 
▪ Implementering af bæredygtighedsperspektiv ved udbud og indkøb 

– under udarbejdelse, gennemføres bl.a. ifm. CBS’ kantineudbud 2022 
▪ Valg af standardevaluerings- og rapporteringsværktøj er under udarbejdelse og forventes indfaset som pilot i 2022 

som supplement til den rapportering af ESG-tal, der påbegyndtes i CBS årsrapport 2020. 
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I efteråret 2021 vil der udover ”Better Building Survey” blive gennemført ”Student Wellbeing Survey”. Begge undersø-
gelser er en del af human well-being-dimensionen under bæredygtighedsprogrammet og skal danne grundlaget for at 
arbejde målrettet med forbedringer af studie- og arbejdsmiljøet for de primære brugere på CBS’ campus.”Better Buil-
ding Survey” vil derudover også skabe grundlaget for en kommende DGNB-driftscertificering.  

3.6. DELKONKLUSION: BYGNINGER OG LOKALEANVENDELSE 

Vigtige nøgletal for lokaleanvendelse har i år ikke kunnet opdateres pga. campusnedlukningerne 2020-2021 ifm. Co-
vid-19. I forbindelse med forretningseftersynet af bygningsporteføljen i 2022, vil det være vigtigt for direktionen at få 
undersøgt, om anvendelsen af både undervisnings- og studiefaciliteter samt kontorer i praksis er ændret i forlængelse 
af Covid-19. 
 
Ift. CBS’ bygninger viser forretningseftersynet, at CBS fortsat er det universitet, der har den klart højeste fortætning af 
studerende på campus med 9,6 m2 pr. studerende. Af sammenlignelige universiteter har RUC omkring en fjerdedel 
flere kvadratmeter pr. studerende, mens ITU har næsten dobbelt så mange kvadratmeter pr. studerende. Det er der-
for afgørende for direktionen, at CBS har et skarpt fokus på at anvende vores bygninger og lokaler hensigtsmæssigt, og 
at vi er i stand til at tilpasse os skiftende og forskelligartede behov. 
 
Gennemgangen af nøgletal viser desuden, at lejede bygninger med en samlet omkostning, inkl. vedligehold og ombyg-
ninger, på 1.616 kr./m2/år er mere end dobbelt så dyre som ejede bygninger, der har en samlet omkostning på 775 
kr./m2/år. 
 
I forhold til bygningernes tilstand vurderes den generelt til at være tilfredsstillende til god, men en konklusion i for-
længelse af den alvorlige revne i gavlen på Howitzvej 60 er, at der er behov for at forbedre kvaliteten af CBS’ bygnings-
syn, og metodik og registreringspraksis. Dette vil ske gennem inddragelse af eksterne rådgivere i 2022. 
 
Endelig har CBS via sit bæredygtighedsprogram igangsat en række initiativer, der retter sig mod at reducere klimapå-
virkningen af CBS’ aktiviteter, bidrage til biodiversitet hhv. forbedre studie- og arbejdsmiljø på campus og herigennem 
bidrage til human well-being dimensionen i CBS’ bæredygtighedsprogram.  
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4. TEMA: LÆREN FRA COVID-19-
NEDLUKNINGERNE OG FREMTIDENS 
CAMPUSBEHOV 
I det følgende gennemgås CBS’ arbejde med at udvikle og optimere arealanvendelsen og samtidig understøtte CBS’ 
kernevirksomhed og strategiske ambitioner med afsæt i de erfaringer, som nedlukning og omlægning til online-forma-
ter under Covid-19 har bidraget med. 
 
Formålet med campusudviklingen både på undervisnings- og kontorområdet er overordnet set at understøtte CBS’ 
kerneydelser og strategiske ambitioner så effektivt og bæredygtigt som muligt. Som det fremgår af illustration 1 læg-
ges der i den forbindelse i vægt på at understøtte CBS’ strategiske ambitioner omkring implementering af Nordic Nine, 
Livslang læring, Udforskning af de store spørgsmål samt Inklusion, trivsel og selvtransformation: 
 
Ill. 1: Strategiske ambitions og fremtidens campusbehov 
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4.1. ERFARINGER PÅ UNDERVISNINGSOMRÅDET 

I forretningseftersynet af daguddannelser 2021 præsenteres undersøgelser af undervisning og læring på CBS ifm. on-
line-undervisning i perioderne med nedlukket campus i 2020-2021. Der konkluderes følgende omkring den optimale, 
fremtidige undervisningstilrettelæggelse af relevans for den videre udvikling af det fysiske studie- og undervisnings-
miljø: 
 
”Det er vurderingen, at en optimal læringsorienteret undervisningstilrettelæggelse vil indebære følgende: 
 
▪ At den lærerstyrede læring på langt sigt vil fordele sig med omtrent: 20 pct. interaktiv online-undervisning, 40 pct. 

interaktiv undervisning på små hold på campus og 40 pct. forelæsninger på campus på store hold.  
 

▪ At den studenterstyrede læring vil vokse på især to områder. Dels vil der være en højere grad af online-selvstudier, 
fx via videomateriale, dels vil der være en højere grad af selvstudier og arbejde i læsegrupper mv. 

 
▪ At der er gode fysiske rammer til selvstændigt studiearbejde og til vejledning, i form af studiearealer, gruppear-

bejdspladser, læsepladser og lignende. […]” 
 
Med en forventet fordeling af undervisningen på sigt på 20% på online-undervisning, 40% på interaktiv undervisning 
på små hold og 40% på storholdsundervisning er grundstrukturen i det fremtidige lokalebehov uændret sammenlignet 
med før Covid-19-nedlukningerne, på trods af, at læringsformerne vil ændre sig i en mere interaktiv retning i forlæn-
gelse af erfaringerne fra Covid-19. I forhold til CBS’ nuværende lokalemasse betyder det, at der fortsat er behov for at 
udvikle denne, så flere, traditionelle auditorier erstattes af mere interaktionsbaserede læringsrum. Samtidig er der 
behov for i campusudviklingen at understøtte det selvstændige studiearbejde. 
 
CBS arbejder med at understøtte denne udvikling inden for det eksisterende campus på to områder: 
Videreudvikling af A) interaktionsbaserede læringsrum og B) studiefaciliteter. 
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A) Interaktionsbaserede læringsrum 
CBS har igennem en årrække arbejdet med at udvikle eksperimenterende læringsrum, såkaldte studios, der understøt-
ter en bred vifte af interaktionsbaseret undervisning. Ifm. den planlagte udvidelse af campus på Peter Bangsvej vil der 
i tæt samarbejde med pædagogiske eksperter blive arbejdet på en videreudvikling af studio-konceptet. 
 
Sideløbende omkalfatres auditorier til mere multifunktionelle rum, hvor både traditionelle forelæsninger og mere in-
teraktionsbaseret læring kan finde sted. Lokalet SPS.13 på Solbjerg Plads er et eksempel på dette (se ill. 2 og 3 neden-
for). 
 
Her er der etableret bredere plateauer i et skrånende auditorium, hvilket har givet mulighed for at udskifte de traditi-
onelle auditorieopstillede stolerækker med gruppeborder. 
 
Der er i undervisningslokalet desuden etableret særligt AV- og streamingudstyr samt akustisk udsmykning. Hermed 
understøtter det fysiske læringsrum elementer som gruppearbejde, dialogsessioner og hybridundervisning. Samtidig 
kan lokalet fortsat anvendes til forelæsninger. 
 
Ill. 2: SPS.13 efter ombygning til 
dobbeltfunktionelt undervisningsrum 
 

 

Ill. 3: Visualisering af et auditorium, 
ombygget til dobbeltfunktionelt undervisningsrum 

 

 
 
Ombygningen af SPS.13 er det første af sin art på Solbjerg Plads, hvor de traditionelle stolerækker er omlagt til grup-
pebaserede arbejdspladser i auditoriet. Eftersom der fortsat er stor efterspørgsel på CBS’ store undervisningslokaler 
(jf. tabel D), kan denne omlægning kun ske gradvist, efterhånden som undervisningen også omlægges til mindre hold. 
 
Sideløbende med ombygningen af de klassiske auditorer ombygges flade undervisningslokaler med nye katedre og 
trapezborde, som understøtter interaktion i læringssituationen. 
 
I løbet af det seneste år er seks flade undervisningslokaler således omlagt. 
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B) Studiefaciliteter 
En væsentlig pointe i forretningseftersynet af dagsuddannelserne er, at der er behov for ”gode fysiske rammer til selv-
stændigt studiearbejde og til vejledning, i form af studiearealer, gruppearbejdspladser, læsepladser og lignende”. 
 
CBS har i en lang årrække arbejdet med at optimere arealanvendelsen, således at der har kunnet skabes en fysisk 
ramme for det selvstændige studiearbejde – både individuelt og i grupper. På trods af dette er både studiepladser og 
grupperum højt bookede i normalsituationen på campus (jf. tabel G), og der arbejdes derfor fortløbende med at etab-
lere nye pladser til selvstudium – både i forbindelse med campusudviklingens etape A og i den løbende udvikling af 
CBS’ eksisterende campus. Et gennemgående fokus når det gælder studieområderne er også at skabe multifunktio-
nelle rum, der kan understøtte flere forskellige behov. Ligeledes er der et stigende behov for skemalagte studiecafeer, 
for hold på over 300 personer -lige nu er der ikke indrettet områder til dette. 
 
Et eksempel herpå er ”Sidevognen” på Dalgas Have. Den husede tidligere masterfrokoster og events, men er under 
nyindretning, så den tillige kan anvendes til selvstudie, undervisning og studiecafeer. Således er rummet blevet multi-
funktionelt, og anvendelsespotentialet er dermed øget. 
 
Et andet eksempel er den nyetablerede ”Academic Lounge”, ligeledes på Dalgas Have (jf. ill. 4). Den er etableret som 
et mødested for studerende og vejledere og kan samtidig anvendes til gruppearbejde og selvstudier. 
 
Ill. 4: Academic Lounge, Dalgas Have – mødested for studerende og vejledere 
 

 

4.2. ERFARINGER FRA LOCKDOWN OG FREMTIDENS KONTORBEHOV 

Bestyrelsen har bedt direktionen om at undersøge mulighederne for at udvikle CBS’ lokaleanvendelse på kontorområ-
det med afsæt i to væsentlige observationer: 
 
▪ Forbedring af kontoranvendelse: Data fra før Covid-19-nedlukningerne viste, at kontorerne på institutterne har en 

relativ lav, gennemsnitlig anvendelsesgrad, dog med stor variation (også jf. tabel K), mens de administrative med-
arbejdere som udgangspunkt før Covid-19 havde fast, dagligt fremmøde på CBS. 
 

▪ Læren fra Covid-19-nedlukningerne: Der har ifm. Covid-19-nedlukningerne været gennemført undersøgelser af 
læringspunkter. Som rapporteret i seneste forretningseftersyn af bygningsporteføljen er en væsentlig konklusion, 
at distancearbejde vil komme til at spille en større rolle i fremtiden, først og fremmest for det administrative per-
sonale, der modsat det videnskabelige ikke tidligere har haft tradition for at arbejde på distancen. Der er således i 
2021 implementeret en politik for distancearbejde på CBS, ligesom muligheder og begrænsninger ift. distancear-
bejde, online opgavevaretagelse og hybride samarbejdsformer har født ind i det igangværende arbejde med at 
udvikle kontorindretning og -anvendelse på CBS. 
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Med udgangspunkt i disse to observationer er mulighederne for at forbedre kontoranvendelsen i det forløbne år af-
søgt gennem A) idéudvikling via desktop research og i en serie af workshops med Signal Arkitekter, der bl.a. har speci-
aliseret sig i at bistå vidensinstitutioner med at forbedre pladsudnyttelsen, og gennem B) en række konkrete pilotpro-
jekter. 
 
A) Forandringsmål for kontoranvendelse 
Gennem deskop research1, analyse af fremtidigt lokalebehov og en serie af workhops gennemført i samarbejde mel-
lem CBS Campus Services og Signal Arkitekter og med inddragelse af nøgleinteressenter på tværs af CBS, er der blevet 
identificeret tre forandringsmål med henblik på at udvikle og forbedre fremtidens kontoranvendelse. Konklusionerne 
resumeres i det følgende. 
 
Forandringsmål 1: Hybrid Campus 
Overordnet set har CBS fået nogle værdifulde erfaringer fra det seneste halvandet års nedlukninger, i særdeleshed på 
det administrative område, hvor der ikke tidligere har været tradition for distancearbejde i nævneværdigt omfang. 
Nedlukningerne har vist, at især rutine- og fordybelsesopgaver i et vist omfang kan allokeres til distancearbejdsplad-
sen, og der er en forventning om, at distancearbejde kommer til at spille en større rolle i fremtiden. 
 
Alle medarbejdere har samtidig fået nye digitale kompetencer ifm. nedlukningerne, som vil kunne bidrage til udviklin-
gen af fremtidige digitale arbejdsformater. Men de konkrete, digitale formater, samarbejds- og mødeformer, som er 
blevet benyttet siden første nedlukning i marts 2020, har i al væsentlighed båret præg af nødløsninger, og de fremti-
dige arbejdsmodeller mangler endnu at finde en mere endelig form. Sideløbende med udviklingen af fremtidens kon-
torarbejdspladser er der dermed et behov for også at udvikle de digitale samarbejdsformer for at sikre den fulde ge-
vinst af øget distancearbejde. 
 
Erfaringerne fra nedlukningerne viser, at distancearbejdet også har sine udfordrende sider: Driftsopgaver kan bedre 
løftes på distancen end udviklingsopgaver, og også det faglige fællesskab, networking og den sociale trivsel lider ved 
for stor diskontinuitet i det fysiske møde. 
 
Denne erfaring fra CBS flugter helt med konklusionerne i andre undersøgelser af erfaringerne fra lockdown2 - som 
Morten Fisker fra Signal opsummerer, så er: 
 

”[…] hjemmearbejdet kommet for at blive. Men det er den fysiske arbejdsplads også. Coronaen har i 
den grad tydeliggjort, hvad de to sceners relative styrker og udfordringer er, og hermed også kridtet 
banen op for mere effektive, mixede formater i fremtiden.3” 

 
Som i CBS’ undersøgelse fremhæves rutineopgaver samt fordybelsesopgaver som arbejdsopgaver, der i et vist omfang 
kan allokeres til distancearbejdspladsen, mens komplekse opgaver, hvor den sociale interaktion er kritisk – så som ud-
viklingsopgaver, samskabelse, innovation, projektopgaver og en række serviceopgaver - også i fremtiden har brug for 
en fælles fysisk ramme. 
 
  

 
1 Udført af Henning Larsen Arkitekter omkring ”New ways of working”, opdateret foråret 2021, og suppleret af en lang række oplæg, artikler samt 

deltagelse i seminarer mm. i det forløbne år. 
2 Jf. Henning Larsen (2020): CBS Inspiration Catalog, Claus Sneppen: Fremtidens Arbejdsplads (2020), E. Navrbjerg & Dana Minbaeva (2020): Virtuel 

ledelse under corona-krisen – hvad har vi lært. 
3 Morten Fisker: Udviklingssamtaler med10 danske topledere. Oplæg på DFM Seminar 9.12.2020. 
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Fremtidens kontorarbejdsplads forventes dermed at blive hybrid, og balance og forbindelser mellem arbejde på cam-
pus og på distancen bliver et centralt tema i udviklingen af kontorarbejdspladser. Øget distancearbejde giver mulighed 
for øget pladsoptimering på campus og dermed en endnu mere bæredygtig arealudnyttelse på CBS, hvor bl.a. mindre 
kontorer uden individuelle mødefaciliteter, sambrug af kontorer, fleksibelt brug af fælles fordybelsespladser og møde-
faciliteter og rum med dobbeltfunktion indrettes med udgangspunkt i enhedernes opgavebestemte behov og de for-
skellige lokationers arkitektoniske muligheder og begrænsninger. Dette arbejdes der konkret med i campusudviklin-
gens etape A, som vi vender tilbage til nedenfor. 
 
Forandringsmål 2: Attraktivt campus   
Erfaringerne fra genåbningerne efter Covid-19 har tydeligt vist, at det ikke er givet, at alle medarbejdere er motive-
rede til at komme tilbage til den fysiske arbejdsplads dagligt. 
 
I forlængelse af nedlukningerne ønskede 58% af de administrative medarbejdere i høj grad fortsat at arbejde på di-
stancen mindst en dag om ugen.4 På tværs af alle medarbejdergrupper ønskede tilsvarende 50% i høj grad og 36% i 
nogen grad at fortsætte distancearbejdet minimum en dag om ugen. Det bemærkes, at det videnskabelige personale 
allerede før Covid-19-nedlukningerne med nogen variation fra institut til institut havde en relativ vid mulighed for at 
arbejde fra distancen. 
 
Distancearbejde bliver attraktivt, fordi det bl.a. tilbyder en mulighed for en bedre work-life-balance for mange, lige-
som særligt en del administrative medarbejdere oplever, at der langt fra altid kan skabes tilstrækkeligt ro i delekonto-
rer til fordybelsesopgaver. 
 
Der er således en række faktorer, der motiverer medarbejderne for øget distancearbejde i særdeleshed på det admini-
strative område. Dette kan bidrage til en optimering af kontorarealet på CBS. Men som nævnt ovenfor, har erfarin-
gerne fra Covid-19-nedlukningerne samtidig tydeliggjort, at det fysiske rum kan noget, som det virtuelle rum ikke kan 
ift. at understøtte udviklingen af stærke faglige miljøer, af mere kompleks opgaveløsning og udvikling af samarbejdsre-
lationer og social trivsel. Der er dermed behov for, at medarbejderne også i fremtiden med ret høj hyppighed kommer 
på campus, og at CBS omvendt i campusudviklingen får skabt et attraktivt campus, der præcist og motiverende under-
støtter de arbejdsopgaver, der bedst løses på campus. 
 
Udfordringen med at skabe et levende campusmiljø på det videnskabelige område er ikke ny. Allerede før Covid-19-
nedlukningerne har der igennem en årrække på en del institutter været et stigende fokus på at skabe stærke og at-
traktive fagmiljøer på campus, som bidrager til at udvikle forskning og undervisning og understøtter samarbejdsrelati-
oner. I særdeleshed i relation til det internationale videnskabelige jobmarked anses et stærkt fagmiljø på campus ofte 
som et væsentligt konkurrenceparameter, der i en vis udstrækning kan kompensere for CBS’ manglende evne til at 
tilbyde internationalt konkurrencedygtig løn ved rekruttering. De stærke fagmiljøer kræver et regelmæssigt og fre-
kvent fremmøde af det videnskabelige personale, understøttet af et campus, der opleves som attraktivt at arbejde på. 
Adgangen til eget kontor med mulighed for fordybelse understreges som en væsentlig forudsætning, ligesom behovet 
for arealer til både formelt og uformelt samarbejde og networking betones. 
 
Også i de administrative enheder er der behov for at arbejde med at udvikle balancen på campus mellem rum til for-
dybelse og samarbejdsrum, idet vægtningen i disponeringen vil variere alt efter opgavetyper fra afdeling til afdeling. 
Den øgede grad af hjemmearbejde frigør kontorplads. I nogle administrative enheder betyder det, at en meget pres-
set lokalesituation lettes, mens der i andre enheder formentligt vil være mulighed for at spare plads. Attraktive facili-
teter, der både understøtter interaktion og fordybelse, vil også her være af væsentlig betydning for at ikke alene plad-
sen, men også medarbejdernes tid og tilstedeværelse på campus anvendes bedst muligt. 
  

 
4 Undersøgelsen er gennemført som spørgeskemaundersøgelse på CBS i august 2020 og refereret mere detaljeret i Forretningseftersyn af bygnings-

porteføljen, 2020. 
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Forandringsmål 3: Aktivitetsbaseret campus  
I arbejdet med at udvikle arealudnyttelsen på campus bæredygtigt, skal kontorarealet - samtidig med at anvendelsen 
optimeres - fokuseres mod at understøtte enhedernes og medarbejdernes differentierede opgavevaretagelse bedst 
muligt. Det indebærer, at der i endnu højere grad skal arbejdes med indretning af forskellige former for arbejdsrum, 
der er tilpasset forskellige aktiviteter og/eller rum med mulighed for flere funktioner, som åbner op for fleksibel an-
vendelse over tid. 
 
I den aktivitetsbaserede disponering skal der skabes plads til fordybelse, som er grundlaget for forskningsproduktio-
nen og i varierende omfang væsentligt for mange administrative services, ligesom der skal skabes plads til samar-
bejde, udvikling og innovation, der er afgørende for bl.a. udforskning af de store spørgsmål.  
Fordybelsesrummene kan, hvor behov og fremmøde tilsiger det, være enkeltpersonskontorer; men det kan også være 
flerrumskontorer suppleret med fordybelsespladser, som medarbejderne kan trække sig tilbage til, når der er behov 
for det. Jo flere delekontorer, jo større bliver behovet for at disponere med supportfunktioner som stillerum, vejleder-
rum og online-møderum til den type af aktivitet, som enten kræver fordybelse, eller som omvendt vil kunne forstyrre 
kollegaer på et delekontor. 
 
Samarbejdsrummene omfatter både formelle mødesteder som repræsentative mødelokaler og workshopspaces og 
uformelle mødefaciliteter som frokoststuer, fælles break-out områder og lounges. Samarbejdsrummene skal i endnu 
højere grad end i dag udstyres med audio-visuelt-udstyr, som understøtter online-interaktion.  
 
Som del af arbejdet med at arealoptimere i eksisterende bygninger fokuseres ved de løbende rokader og ombygninger 
desuden på at omdisponere rum, således at brugere af større kontorer med fortsat væsentligt behov for enkeltper-
sonskontor omflyttes til mindre kontorer, mens større enkeltpersonskontorer omdannes til delekontorer med fælles 
supportrum. På samme måde sigtes der mod at optimere den overordnede arealdisponering ved at udnytte arealer 
med daglysindfald til kontorarbejdspladser i videst muligt omfang og samtidig flytte supportfaciliteter, hvor brugerne 
typisk opholder sig i kortere perioder, længere ind i kernen af dybe bygninger. 
 
De forskellige typer af supportfunktioner, der kan supplere den traditionelle kontorarbejdsplads på det mindre enkelt-
personskontor eller delekontoret er opsummeret nedenfor i ill. 5. 
 
Ill. 5: Katalog over supportfunktioner til supplement af fremtidens 
kontorarbejdsplads på det aktivitetsbaserede campus5 
 

 
  

 
55 Signal/ISS: Fremtidens kontor- og forskermiljø on Campus på CBS, marts 2021 



Forretningseftersyn 2021: CBS bygningsportefølje 
Direktionen / Campus Services, Afdeling for Ejendomme og Arealer 

21/23 

B) Pilotprojekter 
Siden sidste forretningseftersyn af bygningsporteføljen er der igangsat en række pilotprojekter med fokus på at for-
bedre lokaleanvendelsen: 
 
▪ På Solbjerg Plads har en omflytning af Student Affairs (EDU) til et fortættet kontormiljø med delekontorer frigjort 

en fløj til studentervejledning, som tidligere foregik på medarbejdernes kontorer. Herved er det blevet muligt at 
indrette dedikerede lokaler til studentervejledningen, hvor der er arbejdet med forskellige indretningstemaer. 
Disse sikrer, at studerende, der ofte er i en presset situation, når de kommer til studentervejledningen, bydes vel-
kommen i rolige omgivelser. Modellen lægger op til supplerende hjemmearbejde. 
 

▪ På Kilen har en ambition i Sekretariatet for Ledelse og Kommunikation om at etablere nye måder at arbejde og 
samarbejde på skabt afsæt for en fortætning af kontorarbejdspladser, idet de fleste medarbejdere er overgået fra 
enkeltpersonskontorer til delekontorer. Herved er der frigjort plads til fleksible mødesteder og projektkontorer. 
Modellen lægger op til supplerende hjemmearbejde. 

 
▪ På flere institutter har øget rekruttering i de forløbne år nødvendiggjort fortætning, og bl.a. IOA er i den forbin-

delse begyndt at eksperimentere med sambrug af kontorarbejdspladser. 
 
▪ Ved ombygningen af CBS’ nyeste lejemål på Finsensvej 6D planlægges udelukkende med delekontorer til de ud-

dannelsesadministrative medarbejdere i en relativ kompakt indretning. Herved har flere uddannelsesadministra-
tive enheder kunnet samles under ét tag med mulighed for udnyttelse af faglige synergier. Samtidig frigøres plads 
til undervisningslokaler i Dalgas Have. Delekontorerne understøttes af glasbokse på gangene til fordybelse, online-
møder og mindre, fysiske møder (jf. ill. 6) samt af et fleksibelt storrum, som bruges til både kantine, møder og 
events. Endelig etableres der loungeområder med dobbeltfunktion, dvs. til brug af både ansatte og studerende. 
Modellen lægger op til supplerende hjemmearbejde. 

 
Ill. 6: Eksempel på planlagt fortættet indretning af kontorpladser med delte supportfaciliteter i glasbokse, 
fra igangværende ombygning af Finsensvej 6D 
 

 
 
Der vil i de kommende år være fokus på at evaluere og videreudvikle pilotprojekter omkring forbedret kontoranven-
delse, ligesom der i løbet af det næste år er planlagt evaluering af CBS’ erfaringer med politikken for distancearbejde.  
 
De to initiativer forudsætter, som det fremgår af eksemplerne ovenfor, i en del tilfælde hinanden. Og at lykkes med 
både at øge kontoranvendelsen og realisere de strategiske, faglige og trivselsmæssige ambitioner kræver, at vi på CBS 
bliver helt skarpe på, hvilke opgaver, der udmærket kan løses på distancen, og hvilke opgaver, der løses bedst på cam-
pus, og hvordan vi med en endnu mere bæredygtig udnyttelse af campus bedst muligt understøtter den attraktive 
hybride arbejdsplads. 
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4.3. DELKONKLUSION – LÆREN FRA COVID-19 

Som gennemgangen i forretningseftersynet af daguddannelserne viser, forventes fordelingen af undervisning på inter-
aktionsbaseret læring på små hold hhv. forelæsninger på storhold fortsat efter Covid-19-nedlukningerne i lighed med 
tidligere at fordele sig med ca. 40% på hver, mens online undervisning vil dække de sidste ca. 20%. Samtidig forventes 
også i fremtiden et stort behov for gode campusfaciliteter til at understøtte den studenterstyrede læring i form af bl.a. 
grupperum, læsepladser og studiefaciliteter. 
 
CBS har derfor fortsat et behov for at ombygge undervisningslokaler på campus, så de bedre understøtter interakti-
onsbaserede læringsformater, ligesom CBS – inden for det eksisterende campus’ begrænsede rammer – arbejder på at 
skabe bedre studiefaciliteter til den studenterstyrede læring. 
 
Med Folketingets beslutning om at reducere optaget på de videregående uddannelsesinstitutioner i de store byer med 
op til 10%, er det på nuværende tidspunkt uklart, om CBS gennem ombygning og yderligere arealoptimering har mu-
lighed for at bringe det eksisterende campus til at understøtte fremtidens lokalebehov, eller om der fortsat er behov 
for nybyggeri. Når planerne for reduktion af studiepladser på CBS er godkendt, vil direktionen genbesøge den eksiste-
rende behovsanalyse, og afdække det økonomiske råderum for campusudvikling. 
 
CBS har siden sidste forretningseftersyn arbejdet med at forbedre arealudnyttelsen af kontorarealerne, både gennem 
idéudvikling i samarbejde med eksterne rådgivere og brugere, ligesom en række pilotprojekter er igangsat. Kendeteg-
nende for pilotprojekterne er, at der i forskelligt omfang lægges op til øget distancearbejde som supplement til areal-
optimeringen. Og netop muligheder for øget distancearbejde afprøves samtidig på tværs af enhederne på CBS som en 
del af læren fra Covid-19. 
 
Direktionen og ledelsen på CBS vil sammen med medarbejderne i det kommende år have fokus på at finde den rette 
balance mellem distancearbejde og tilstedeværelse på campus ift. den varierende opgavevaretagelse i enhederne på 
tværs af CBS, og yderligere afsøge mulighederne for at arealoptimere i forlængelse heraf – uden at det skader produk-
tiviteten og arbejdsglæden på CBS. 
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5. INDSTILLING 
På baggrund af forretningseftersynet af bygningsporteføljen anbefales det, at: 
 
▪ Fortsætte undersøgelserne af mulighederne for at optimere brug af kontorer, herunder at evaluere de igangsatte 

pilotprojekter og med inddragelse af brugerne videreudvikle koncepter for både bedre lokaleanvendelse og politik-
ken for distancearbejde. 
 

▪ I samarbejde med eksterne rådgivere at videreudvikle metodik og registrering af bygningseftersyn, således at ved-
ligeholdelsesopgaver i endnu højere grad langtidsplanlægges.  
 

▪ Genbesøge den i 2019 gennemførte analyse af CBS’ fremtidige behov for undervisnings- og studiefaciliteter i 1. 
kvartal af 2022, når der på CBS er truffet beslutning om reduktion af studiepladser i forlængelse af den politiske 
aftale om ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark”. Målet vil være at skabe et overblik over, om 
der fortsat er behov for yderligere udvidelser af campus, samt – med afsæt i erfaringerne fra Covid-19 – at fort-
sætte undersøgelserne af, om der er behov for justeringer ift. prioritering af nye typer af lokalebehov ved ombyg-
ning og evt. nybyggeri. 

 
Det indstilles, at bestyrelsen godkender de ovennævnte anbefalinger. 



 

 

8. STUDENTERREDEGØRELSE – OPLÆG 
 
Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring  
 
Bestyrelsens studentervalgte medlemmer, Sarah Diemar og Tobias Munch, holder oplæg om læring fra Covid-
19-situationen i et studenterperspektiv. Efter oplægget tages en samlet drøftelse af læring fra Covid-19-
situationen under pkt. 9. 
 
 
Ingen bilag 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 12. november 2021 

 



 

 

9. LÆRING FRA COVID-19-SITUATIONEN - DRØFTELSE 
 
Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring  
 
Siden foråret 2020 har CBS helt eller delvist været nedlukket for fysisk tilstedeværelse på campus.  De 
studerende har dermed modtaget det meste af deres undervisning online, og det samme har gjort sig gældende 
for afholdelse af prøver og eksamener. Samtidig har CBS’ medarbejdere skulle udføre deres arbejde hjemmefra.  
 
CBS har gennemført en række undersøgelser og evalueringer af både de studerendes og medarbejdernes 
situation ifm. nedlukningerne. Bestyrelsen har samtidig bedt om, at der blev fulgt op på læringen fra covid-19-
situationen.  
 
Bestyrelsen blev ifm. forretningseftersynet af medarbejderporteføljen (på bestyrelsesmødet den 15. september 
2021) præsenteret for undersøgelsen af VIP og TAPs trivsel under den første nedlukning. 
 
På bestyrelsesmødet den 12. november 2021 præsenteres bestyrelsen for læring fra Covid-19-situationen, 
baseret på bl.a. evalueringer fra studerende og undervisere på CBS (jf. forretningseftersyn af bachelor-og 
kandidatuddannelser) samt erfaringer med nedlukningernes implikationer for hhv. undervisnings- og 
studiefaciliteter samt kontorbehov og -anvendelse (jf. forretningseftersyn af bygningsporteføljen). Bestyrelsen 
præsenteres ligeledes for de studerendes perspektiv på læring fra nedlukningerne ifm. studenteroplægget (jf. 
pkt. 8). 
 
Formålet med punktet er, at bestyrelsen og direktionen samler op på læringen fra Covid-19-situation. Professor 
MSO Annemette Kjærgaard faciliterer opsamling og drøftelse. 
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen drøfter, hvad der er den vigtigste læring fra nedlukningerne, samt hvad CBS – baseret på 
denne læring - kan udforske og udvikle yderligere? 

 
 
Gæst:  Professor MSO Annemette Kjærgaard. 
 
Ingen bilag 
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10. ØVRIGE MEDDELELSER OG EVENTUELT – ORIENTERING 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Formålet med punktet er, at bestyrelsen kan orienteres om og kan stille spørgsmål til sager, der umiddelbart 
ligger uden for bestyrelsens område, men som det vurderes vigtigt, at den kender til/er opdateret omkring. 
 
Formanden og direktionen vil under dette punkt kort supplere den løbende skriftlige information til bestyrelsen 
med en mundtlig orientering om udvikling og aktiviteter siden seneste bestyrelsesmøde.  
 
På mødet den 12. november 2021 orienteres bestyrelsen kort om ændring af CBS’ whistleblowerordning.  En 
ny lov om beskyttelse af whistleblowere træder i kraft den 17. december 2021 og ændrer kravene til CBS’ 
nuværende whistleblowerordning. Loven sikrer en beskyttelse af whistleblowere, som har skaffet sig 
oplysninger i forbindelse med arbejdsrelaterede aktiviteter, derudover foreskriver loven oprettelsen af en 
selvstændig whistleblowerenhed.  
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen tager orienteringerne til efterretning. 
 
 
Bilag: 
10.1 Orientering vedr. ny whistleblowerordning på CBS 
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Orientering vedrørende ny 
whistleblowerordning på CBS 
Baggrund 

CBS har en whistleblowerordning til indberetning af alvorlige forseelser og mistanke herom. 
Ordningen administreres af CBS Legal samt advokatfirmaet Plesner.  
Den nye Lov om Beskyttelse af Whistleblowere træder i kraft den 17. december 2021 og loven 
ændrer kravene til CBS’ whistleblowerordning.  
 
Loven beskytter whistleblowere for repressalier, herunder trussel om eller forsøg på 
repressalier som følge af indberetninger. Beskyttelsen omfatter personer, som indberetter 
oplysninger om overtrædelser, som personen har skaffet sig adgang i forbindelse med 
vedkommendes arbejdsrelaterede aktiviteter fx ansatte, frivillige, leverandører mfl. 
 
Lovens beskyttelse omfatter imidlertid ikke studerende, medmindre de er ansatte eller 
tilknyttede CBS som frivillige. Loven giver ikke mulighed for at udvide beskyttelsen til flere 
persongrupper. 
 
Loven foreskriver endvidere at whistleblowerenheden, som skal administrere CBS’ interne 
whistleblowerordning, skal etableres som en selvstændig funktion uafhængig af den daglige 
ledelse. 
 
Direktionens beslutning 
 
På direktionsmødet den 27. oktober 2021 traf direktionen på baggrund af CBS Legals 
anbefaling beslutninger om:  

- At studerende ikke fremover skal være omfattet af whistleblowerordningen, men 
derimod anvende de indgange de har i STU.  

- En toleddet organisering af whistleblowerordningen i overensstemmelse med den 

nye lov.  

 
Sammensætningen af whistleblowerenheden 
 
Whistleblowerenhedens første led, som vil sagsbehandle uafhængigt af daglig ledelse, skal 
bestå af medarbejdere fra: 

- HR (jurister og min. én med adgang til at søge i relevante systemer) 

- Økonomi 

- Legal (jurister i generel jura og indkøb, samt jurister og enkelte sagsbehandlere i 
studiejura)  
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- STU (medarbejdere med adgang til at søge i relevante systemer) 

- Eksterne rådgivere fra Plesner 

Whistleblowerenhedens andet led, der kan træffe beslutninger om relevante opfølgninger, 
består af: 

- Universitetsdirektør - Kirsten Winther Jørgensen 

- Juridisk chef – Mette Kuhlen Gullach 

- Økonomichef – Christian Dyhr 

- HR-Chef - Anders Lauesen 
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