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1. GODKENDELSE AF DAGSORDEN
Bestyrelsesmødet den 19. december 2023 afholdes som fysisk møde i Augustinus Fondens mødelokale på 
Solbjerg Plads.

På mødet skal bestyrelsen byde velkommen til de nye medlemmer, som deltager som observatører på mødet, og 
som indtræder formelt i bestyrelsen 1. februar 2024. 

Mødet begynder kl. 13.00 og forventes afsluttet kl. 16.30, hvorefter bestyrelsen vil tage afsked med Michael 
Rasmussen, Mette Vestergaard, Jesper Rangvid, Sara Louise Muhr og Jonas Andersen, der alle udtræder af 
bestyrelsen den 31. januar 2023 og således deltager i deres sidste bestyrelsesmøde den 19. december 2023. 
Derudover vil der være lejlighed til at ønske hinanden god jul.

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 19. december 2023

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023
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Forslag til dagsorden for bestyrelsesmøde 
den 19. december 2023 
Tid:  
Kl. 13.00-16.30  Bestyrelsesmøde 
Kl. 16.30-17.00  God jul og afsked med Michael, Mette, Sara, Jesper, Jonas og Nikolaj 
 
Sted:  
Augustinus Fondens mødelokale (D4), Solbjerg Plads  
 
Gæster:  
Nyudpegede bestyrelsesmedlemmer pr. 1. februar 2024 deltager som observatører på 
mødet: Pui Ling Lau (eksternt medlem), David Hellemann (eksternt medlem), Caroline 
Bering (STUD-medlem) og Eva Boxenbaum (VIP-medlem). Økonomichef Kristian Dyhr 
deltager under pkt. 2. 
 
Afbud: Gunnar Bovim og Louise Mors (nyudpeget VIP-medlem). Mikkel August Wallind 
bliver forsinket.  
 
 

   
Bestyrelsesmøde 19. december 2023 
 

Pkt.  Tid Emne og bilag 
 

1 13.00-
13.15 

Godkendelse af dagsorden  
- Velkommen til nye medlemmer af bestyrelsen 
 
Bilag: 
1.1 Forslag til dagsorden den 19. december 2023 
 

  A-punkter 
 

2 13.15-
13.45 

Godkendelse af budget for 2024 og budgetoverslag for 2025-2027  
 
Bilag: 
2.1 Budget 2024 og flerårsbudget 2025-2027 
 

3 13.45-
14.20 

Deep dive: Strategic Programme Portfolio Review (SPPR) – Materiale til punktet eftersendes 
den 15. december 
 
Bilag: 
3.1 Lukket 
3.2 Kommissorium for Strategic Programme Portfolio Review (SPPR) 
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3.3 Milepælsplan 2024-2028 
3.4 Tidslinje SPPR 
 

4 14.20-
14.30 

Godkendelse af 10-årig vedligeholdelsesplan 
 
Bilag: 
4.1 Notat om flerårig plan for bygningsvedligehold 
 

 14.30-
14.40 

Pause 
 

5 14.40-
14.50 

Lukket punkt: Valg af ny næstformand til CBS’ bestyrelse 
 

6 14.50-
15.25 

Lukket punkt: Rekruttering af ny rektor til CBS 
 

  B-punkter 
 

7 15.25-
15.45 

CBS’ strategi: 
- Status på strategien  
- Godkendelse af porteføljen af tværgående strategiske indsatser og kommende deep dives 
  
Bilag: 
7.1 CBS’ strategi 
7.2 CBS’ strategi status 2023 
 

8 15.45-
15.55 

Orientering om den aktuelle politiske situation: Arbejdet i kandidatudvalget 
 
Ingen bilag 
 

9 15.55-
16.05 

Øvrige meddelelser og evt. 
- Orientering om CBS Business Panel 
 
Ingen bilag 
 

10 16.05-
16.15 

Lukket punkt: Bestyrelsens egen tid 
 

11 16.15-
16.30 

Lukket punkt: Ansættelsesudvalget mødes 
 

 16.30-
17.00 

God jul og afsked med Michael, Mette, Sara, Jesper, Jonas og Nikolaj 
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2. GODKENDELSE AF BUDGET FOR 2024 OG 
BUDGETOVERSLAG FOR 2025-2027
Spor 5: Økonom og ressourceanvendelse

Som en del af den årlige budgetproces er udarbejdet et budget for 2024 og budgetoverslag for 2025-2027, som
indstilles til godkendelse. Budgettet er baseret på Forslag til Finanslov 2024 samt budgetrammenotatet, som 
blev præsenteret for bestyrelsen i september 2023. Alle CBS’ enheder har budgetteret deres aktiviteter og 
direktionen har foretaget prioriteringer på tværs af enhederne. 

Budgettet for 2024 samt budgetoverslag 2025-2027 giver følgende hovedtal:
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Indtægter i alt 1.484 1.549 1.553 1.621 1.608 1.602 1.598 1.590

Lønomkostninger 1.031 1.058 1.060 1.098 1.058 1.047 1.037 1.031
Driftsomkostninger 492 511 521 550 543 537 534 532
Finansielle omkostninger 9 11 12 12 13 13 13 13
Omkostninger i alt 1.532 1.580 1.593 1.659 1.614 1.597 1.584 1.576

Resultat -47 -30 -40 -39 -6 5 14 14

Egenkapital 453 422 413 407 413 427 441

I 2024 forventes et resultat på -6 mio. kr. med 1.608 mio. kr. i indtægter og 1.614 mio. kr. i omkostninger. CBS 
har sat to ejendomme til salg, som vil give en ekstraordinær indtægt i begyndelsen af 2024, men som på 
nuværende tidspunkt endnu ikke er indarbejdet i budgettet, da direktionen ønsker at fastholde fokus på den 
almindelige drift. 

CBS har i 2023 gennemført en besparelsesproces for at konsolidere CBS’ resultat hen over perioden 2024-
2027. Resultatet på -6 mio. kr. i 2024 forventes således at blive vendt til et overskud på 5 mio. kr. i 2025 og 14 
mio. kr. i såvel 2026 som 2027. Resultatudviklingen baseres på generelle forventninger om et mindre fald i 
omsætning og en løbende tilpasning af omkostninger. Samlet set betyder dette, at CBS forventer at have en 
egenkapital på 441 mio. kr. ved udgangen af 2027, og at den samlede gæld på samme tidspunkt vil være 398 
mio. kr.

De væsentligste forudsætninger og usikkerheder for budgettet er:
 Politisk er der indgået en bred aftale om finansloven for 2024, som forventes endeligt godkendt medio 

december 2023.
 CBS iagttager i den forbindelse et forsigtigt udgangspunkt for udvikling i indtægter, idet en aftale om 

kandidatreform først udmøntes i 2024-2025 og således ikke er indeholdt i Forslag til Finanslov 2024. I 
forbindelse med kandidatreformen er det besluttet at gøre takst 1-forhøjelsen permanent.

 Den høje inflation, der udgjorde en markant usikkerhed ved budget 2023, er i løbet af 2023 faldet til et 
lavere niveau. Der forventes i den kommende periode hverken en ny kraftig stigning i inflationen eller i 
energipriserne. Derimod forventes en gradvis reduktion af inflationen hen over perioden.

Det indstilles, at 
- Bestyrelsen godkender budgettet for 2024 samt budgetoverslag for 2025-2027.

Bilag:
2.1 Budget for 2024 og flerårsbudget for 2025-2027

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023

Punkt 2: 13.15-13.45 Godkendelse af budget for 2024 og budgetoverslag for 2025-2027
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Budget 2024 og flerårsbudget for 2025-2027

I dette notat præsenteres forslag til budget 20241 samt flerårsbudget 2025-2027 for CBS med henblik på 
bestyrelsens godkendelse. Budget 2024 er baseret på budgetrammenotat for 2024-2027, som bestyrelsen 
godkendte i september, efterfulgt af en bottom-up budgettering fra CBS’ enheder og strategiske tiltag. 
Der er afholdt budgetmøder inden for CBS’ hovedområder (uddannelse, forskning og institutter, samt ad-
ministrationen) med det ansvarlige direktionsmedlem, og direktionen har i sidste ende foretaget en prio-
ritering af driftsressourcer på tværs af CBS. Overslagsårene 2025-2027 er budgetteret med en strategisk 
retning på baggrund af allerede kendte økonomiske beslutninger fra interne og eksterne interessenter 
samt ud fra de i afsnit 1 beskrevne forudsætninger. Forslag til budget 2024 og budgetoverslagsårene 
2025-2027 er præsenteret for og drøftet med institutlederne, de administrative ledere, HSU og Akade-
misk Råd. 

I afsnit 1 gennemgås forudsætninger og de væsentligste risici for budgettet, og i afsnit 2 vises hovedtal. I 
afsnit 3 gennemgås indtægter og i afsnit 4 omkostninger. Afsnit 5 omhandler CBS’ likviditet for 2024-
2027. I afsnit 6 vises en samlet oversigt over budgettet, samt hvordan det fordeler sig mellem ordinær 
drift og eksternt finansierede projekter.

1. Forudsætninger og væsentligste risici for budgettet 

1.1. Politisk

Med udgangen af november 2023 har regeringen indgået en bred aftale om finansloven for 2024, som 
forventes endeligt godkendt i december 2023. Den endelige finanslov er endnu ikke tilgængelig, men ud 
fra det materiale som er udsendt i forbindelse med godkendelsen, vurderes det, at der næppe sker store 
ændringer i forhold til Forslag til Finanslov 2024. CBS har valgt at tage et forsigtigt udgangspunkt for ud-
vikling i indtægter, idet aftalen om kandidatreform først udmøntes i 2024-2025 og således ikke er inde-
holdt i Forslag til Finanslov 2024. Udvikling i STÅ er nærmere beskrevet i afsnit 3, indtægter.

I juni 2023 blev der indgået et bredt reformforlig om universitetsuddannelser (kaldet kandidatreform). 
Den endelige udformning er fortsat under forhandling, men reformen indeholder en reduktion i antallet 
af studerende på bachelor på 8%, nye kandidatuddannelser (1-årig hhv. erhvervskandidat) samt mulighed 
for at optage flere internationale studerende. Derudover er det i forbindelse med reformen besluttet at 
gøre takst-1 forhøjelsen permanent.

1 Budget 2024 og budgetoverslagsårene 2025-2027 er opgjort i 2024-priser. Regnskab 2022, Budget 2023 og Q3 2023 er opgjort i årets priser. En-
delig er Q3 2023 omregnet til 2024 priser ved at anvende statens reguleringstakst på 4,4 pct. Denne fremkommer ved indeksering af løn med 
3,6% (vægter 60%) og forbrugerprisindeks med 5,5% (vægter 40%).
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CBS har her antaget at der i 2027 vil være ca. 6 pct. færre STÅ end i 2023. I dette tal er udover kandidatre-
form inkluderet ”Aftalen om flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark” (foråret 2022, her 
refereret til som udflytningsaftalen).

Forslag til Finanslov indeholder som vanligt en mindre allokering af midler til forskning til de enkelte uni-
versiteter i det sidste budgetoverslagsår (2027). Denne bevillingsskrænt på basisforskningsbevillingen for-
ventes, i lighed med tidligere år, udlignet i forbindelse med de årlige forhandlinger om udmøntning af 
forskningsreserven.

1.2. Økonomi generelt

Budgettet for CBS er lavet med udgangspunkt i følgende generelle antagelser om og forventninger til pris- 
og lønudviklingen, samfundet og politik:

 Den høje inflation, der udgjorde en markant usikkerhed ved budget 2023, er i løbet af 2023 faldet 
til et lavere niveau. Det forventes ikke, at der kommer en ny kraftig stigning i inflationen, herun-
der heller ikke i energipriser, men tværtimod at der sker en gradvis reduktion af inflationen hen 
over perioden.

 Der forventes et lidt højere lønpres i de kommende år, hvilket delvist vil blive kompenseret via 
den årlige regulering af indtægterne fra staten. Bemærk, at de statslige overenskomster skal for-
handles i 2024.

 Renten forventes at være på et niveau, der er nogenlunde som i dag.

1.3. Salg af villaer

CBS har valgt at sælge to villaer (Steen Blichers Vej 22 og Porcelænshaven 7), som begge sættes til salg i 
starten af 2024. Det er derfor sandsynligt at CBS vil få en ekstraordinær indtægt fra salg af fast ejendom. 
Dette er ikke inkluderet i budgettet, da der ønskes fokus på udviklingen i det ordinære regnskab.

Salget af villaerne forventes at give CBS en ekstraindtægt på et tocifret millionbeløb. En groft estimeret 
salgspris på 50 mio. kr. er inkluderet i likviditetsberegningen, idet det her vurderes relevant for at kunne 
følge udviklingen i likvider. De to villaer er bogført til ca. 16 mio. kr., hvorfor resten i givet fald vil blive en 
resultatforbedring. Der er ingen gæld i villaerne.

1.4. Omkostninger

Der er særligt tre områder, hvor omkostningerne i 2024 må anses for vanskelige at budgettere.
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 Nyt studieadministrativt system (Nyt SIS). Finansudvalget godkendte den 27. oktober aktstykket 
vedrørende NytSIS, og de syv universiteter har den 28. oktober indgået den endelige kontrakt 
med leverandøren. Programmet er nu i samarbejde med leverandøren i gang med en afklarings-
fase, herunder den konkrete opgavefordeling mellem leverandør, Programmet (DTU) og de enkel-
te universiteter. Herefter ajourføres business casen og der vil være en afklaring af budgettet. Pro-
grammets samlede budget på ca. 1,2 mia. kr. udgør en fast ramme, som ikke må overskrides. Om-
kostningerne til den centrale del af Programmet fordeles relativt ift. de 7 universiteternes STÅ-
produktion, dvs. CBS betaler ca. 14,3% af Programmets centrale omkostninger.  

 CBS øger generelt budgettet for bygningsvedligeholdelse og planlægger derudover at gennemfø-
re enkelte større renoveringsopgaver vedr. facade og tag på bygningen Solbjerg Plads samt kanti-
nernes produktionskøkkener. De større renoveringsopgaver forventes projekteret i løbet af 2024. 
Der er p.t. vakancer i ledelsen på området, hvorfor der knytter sig usikkerhed til at sikre fremdrift 
og dermed de forventede omkostninger i 2024 på området. 

 En tredje ubekendt i 2024 er, at der på statens område skal forhandles løn i foråret 2024. Hvis 
lønforhandlingerne resulterer i væsentligt højere (eller lavere) ændringer i lønnen end der er for-
udsat i budgettet, så vil det påvirke CBS’ lønomkostninger, da lønregulering for den største dels 
vedkommende sker via disse centrale forhandlinger.

2. Hovedtal for budget 2024-2027

Tabel 1 viser hovedtallene for budget 2024, hvoraf fremgår at CBS forventer et underskud på den ordinæ-
re drift på 6 mio. kr., hvilket er 34 mio. kr. bedre end Q3 estimatet for 2023. Forbedringen i resultat frem-
kommer ved at indtægterne stiger med 55 mio. kr., mens omkostninger stiger med 21 mio. kr., når der 
sammenlignes med de faktiske 2023 priser. Stigningen i omkostninger er lavere end pris- og lønudvikling 
tilsiger, hvorfor omkostningerne for 2024 falder med 45 mio. kr., hvis der sammenlignes med 2023 juste-
ret for prisudvikling.

Tabel 1 – Resultat overblik
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Indtægter i alt 1.484 1.549 1.553 1.621 1.608 1.602 1.598 1.590

Lønomkostninger 1.031 1.058 1.060 1.098 1.058 1.047 1.037 1.031
Driftsomkostninger 492 511 521 550 543 537 534 532
Finansielle omkostninger 9 11 12 12 13 13 13 13
Omkostninger i alt 1.532 1.580 1.593 1.659 1.614 1.597 1.584 1.576

Resultat -47 -30 -40 -39 -6 5 14 14

Egenkapital 453 422 413 407 413 427 441
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Omsætningen fra 2025 og frem er vist i 2024-priser og det forventes at CBS vil have en svag tilbagegang i 
omsætning i faste priser, hvilket forklares af en nedgang i antal studerende. Dette er nærmere beskrevet i 
afsnit 1 og 3. Det vil derfor være nødvendigt, at CBS fortsat tilpasser omkostningerne for at opnå en fort-
sat resultatforbedring, idet der arbejdes mod at generere overskud igen fra år 2025.

3. Indtægter

Som det fremgår af tabel 2, forventer CBS, at de samlede indtægter vil være 1.608 mio. kr. i 2024 svaren-
de til 3,8 pct. mere i forhold til budgettet for 2023 og 3,5 pct. højere end Q3 2023. Stigningen i omsæt-
ning i 2024 skyldes primært en mindre stigning i antal STÅ samt opregulering af statslige indtægter via 
den statslige pris- og lønreguleringsmekanisme (PL-regulering).

Tabel 2 – Indtægter overblik
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Statstilskud 1.144 1.187 1.188 1.240 1.246 1.234 1.224 1.211
Øvrige tilskud 162 168 168 175 171 174 177 180
Salg af varer og tjenesteydelser 12 16 21 22 13 14 14 14
Andre indtægter 167 179 176 184 179 180 183 185

Indtægter i alt 1.484 1.549 1.553 1.621 1.608 1.602 1.598 1.590

3.1. Statstilskud

Statstilskud er CBS’ største indtægtskilde og det forventes således at de vil udgøre over 75 pct. af indtæg-
terne i 2024. Fordelingen af indtægter er specificeret i tabel 3.

Tabel 3 - statstilskud
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Grundtilskud 154 159 159 166 166 166 166 166
Uddannelsestaxameter 436 446 446 465 469 458 450 438
Studietidstilskud 24 25 25 26 26 25 25 24
Beskæftigelsestilskud 21 25 25 26 26 22 22 21
Basistilskud til Forskning 411 429 429 448 452 455 455 455
Tilskud til øvrige formål 97 103 104 109 107 107 107 107

Indtægter i alt 1.144 1.187 1.188 1.240 1.246 1.234 1.224 1.211

Udviklingen i de enkelte kategorier er primært drevet af pris- og lønregulering. Undtagelsen er uddannel-
sestaxameter hvor antal forventede STÅ forventes at stige i 2024 og at falde i 2025-2027. Forudsætninger 
for de enkelte kategorier er kort beskrevet nedenfor.
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Grundtilskuddet er i 2017 fastsat til 25 pct. af institutionens uddannelsestilskud. Det er efterfølgende re-
guleret i 2023, hvilket betød en reduktion på 1 mio. kr. for CBS. Det ligger herefter fast i perioden 2023-
2026. Da der ikke foreligget et kvalificeret grundlag for antagelse om 2027 forventes ingen ændring.

Indtægten fra uddannelsestaxameteret er bestemt af de studerendes fremdrift på studierne. CBS får så-
ledes 35.600 kr. hhv. 50.700 kr. på heltidstakst 1 og 2 for hvert studentersårsværk. Udviklingen i årsværk 
kan ses i figur 1, hvoraf fremgår at der forventes lidt flere gennemførte studenterårsværk i 2024, hvoref-
ter antallet falder fra 2025 og frem. Forklaringen på faldet er de uddannelsesreformer som er vedtaget i 
folketinget (udflytningsaftalen og kandidatreform, jf. afsnit 1). Reformen af kandidatuddannelser er dog 
endnu ikke endeligt udformet, hvorfor tallene er en foreløbig vurdering af de mulige konsekvenser. 

Figur 1 - Udvikling i antal STÅ

Studietidstilskud er et tilskud CBS modtager, hvis CBS lever op til styrelsens krav om måltallet for studie-
tid. For at få 100 pct. opnåelse af tilskuddet skal CBS’ studerende gennemføre studiet inden for normeret 
tid plus 3 måneder. Tallet beregnes ud fra den enkelte studerendes studietid, som så danner baggrund for 
beregning af CBS’ gennemsnitlige faktiske overskridelse. Opfyldelse udløser et tilskud på 5,56 pct. af CBS’ 
uddannelsestaxameter. CBS forventes at opfylde kriteriet. 

Beskæftigelsestilskud tildeles på baggrund af de nyuddannedes beskæftigelse målt som beskæftigelses-
graden i 12.- 23. måned efter afslutningen af studierne. CBS har generelt et højt niveau af beskæftigelse 
for samfundsfaglige kandidater og med de nuværende konjunkturer kan der her ligge en potentiel up-side 
i størrelsen et par millioner kr.
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Basistilskud til forskning dækker over de tilskud CBS modtager til forskning. Basismidlerne består af et 
fast basistilskud, et basistilskud fordelt efter resultatmodellen og et særskilt basistilskud tildelt det kon-
krete universitet. Når indtægten forventes at stige i 2025, hænger det sammen med, at CBS forventer at 
få flere af de forskningsmidler, der fordeles via resultatmodellen. 

Tilskud til øvrige formål dækker over tilskud til biblioteker, bygning og husleje, energigodtgørelse forsk-
ning, barselsfondstilskud, samt taxameter fra deltidsuddannelser.

3.2. Øvrige tilskud

Øvrige tilskud består af indtægter fra eksternt finansierede projekter, hvor der løbende registreres en ind-
tægt i takt med at de enkelte donationer anvendes. De relaterede udgifter består for ca. 2/3’s vedkom-
mende af løn og ca. 1/3 del driftsomkostninger. Som det fremgår af figur 2, så er udgiftsforbruget og der-
med indtægter meget volatil, hvilket vanskeliggør budgettering. At juni og december er markant højere 
end de øvrige måneder hænger sammen med at det primært er her, at der registreres frikøb fra fastan-
satte CBS-medarbejdere. 

Figur 2 – Indtægter fra eksternt finansierede projekter

Væksten år-til-dato per oktober 2023 er på godt 2,5 pct. og det forventes at der igen i 2024 vil være en 
moderat vækst på eksternt finansierede projekter. Der er således budgetteret med en stigning fra 168 
mio. kr. i Q3 2023 til 171 mio. kr. i budgettet for 2024. Efter en årrække med god vækst er de eksternt fi-
nansierede projekter således inde i en periode hvor væksten er stilnet af. Der er i budgettet indbygget en 
forventning om, at CBS fra 2025 igen får vækst i faste priser.

En del af indtægten fra de eksternt finansierede projekter er for mange projekters vedkommende et til-
skud til at dække de indirekte omkostninger, som CBS har ved at supportere forskningsprojektet (overhe-
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ad). Hidtil har de offentlige fonde og EU generelt betalt en fast procentsats af projektets direkte omkost-
ninger i overhead, mens de private fonde generelt ikke eller kun i meget begrænset omfang finansierer 
universiteternes indirekte omkostninger. I efteråret 2023 har de danske universiteter dog indgået en afta-
le med en række ledende danske fonde på området (Novo Nordisk Fonden, Villum Fonden, Carlsbergfon-
det, VELUX FONDEN, Lundbeckfonden og LEO Fondet) om at betale et projekttillæg på hhv. 200.000 kr. og 
250.000 kr. pr. projektansat medarbejder for tørre og våde projekter. Det betyder, at CBS i fremtiden vil 
få en større grad af sine indirekte projektomkostninger dækket. Dette gælder dog alene for nye projekter 
efter 1. januar 2024 og effekten for CBS vil afhænge af, i hvor høj grad nye projekter er finansieret af disse 
6 private fonde. Der ligger dog en potentiel up-side her, som, hvis det tillige danner skole for andre fonde, 
kan vise sig at gøre eksternt finansierede projekter endnu mere interessante.

3.3. Salg af varer og tjenesteydelser

Salg af varer og tjenesteydelser består af indtægter fra konferencer, ekstern undervisning, kurser, m.v. 
Indtægten for 2023 forventes at være på 20 mio. kr., men det skyldes at der indgår en ekstraordinær ind-
tægt på 7 mio. kr. Forventningen til 2024 er at indtægten vil være på niveau med 2023, uden den ekstra-
ordinære indtægt, hvorfor der budgetteres med en indtægt på 13 mio. kr. Salg af varer og tjenesteydelser 
er et meget begrænset indtægtsgrundlag for CBS, og der er ikke umiddelbart forventninger om, at det vil 
ændre sig. Der er derfor for 2025 og frem ligeledes budgetteret med en årlig indtægt på 13 mio. kr. 

3.4. Andre indtægter

Andre indtægter er deltagerbetaling fra efter- og videreuddannelsesområdet, deltagerbetaling fra uden-
landske selvbetalere på heltidsuddannelser, CBS’ International Summer University samt lejeindtægter. Ta-
bel 4 viser, hvordan CBS forventer at andre indtægter udvikler sig, fordelt på hovedgrupper.

Tabel 4 – Andre indtægter
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

HD 60 65 65 67 65 63 62 61
Master, MBA 86 93 90 94 96 98 101 104
Øvrige indtægter 21 21 22 23 18 19 19 19

I alt 167 179 176 184 179 180 183 185

Indtægter fra HD forventes i 2024 at være på niveau med 2023, hvilket med prisstigning er udtryk for et 
mindre fald i antal studerende. Tendensen til et svagt faldende indtægtsgrundlag fra HD fortsætter i bud-
getoverslagsårene. 

Indtægter fra master og MBA forventes at stige i 2024, idet der er en forventning om flere studerende 
samtidig med at der justeres i priserne. Stigning forventes på MPG og full-time MBA, mens MMD oplever 
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vigende interesse. Der er ligeledes for budgetoverslagsårene en forventning om lidt flere studerende på 
master og MBA.

Kategorien øvrige indtægter falder i 2024. Det skyldes primært, at der forventes færre udenlandske selv-
betalere. Det forventes herefter en mindre stigning i 2025, hvorefter det umiddelbart ventes at være fladt 
i faste priser.

4. Omkostninger

Som det fremgår af tabel 5, forventes de budgetterede omkostninger i 2024 at stige i forhold til Q3 2023 
med 21 mio. kr. Stigningen skyldes øgede driftsomkostninger for 22 mio. kr. Løn- og finansielle omkost-
ninger er på niveau med 2023. I sammenligning med løn- og prisjusterede 2023 tal falder at budgetterede 
lønomkostninger med 40 mio. kr., mens driftsomkostninger er budgetteret til at stige 7 mio. kr. mindre 
end den generelle prisudvikling tilsiger. 

Med en forventning om lavere STÅ til i perioden frem mod 2027 bliver det nødvendigt for CBS løbende at 
tilpasse omkostningerne yderligere i budgetoverslagsårene. Det vil skulle ske for såvel løn- som driftsom-
kostninger.

Tabel 5 – Omkostninger overblik
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Lønomkostninger 1.031 1.058 1.060 1.098 1.058 1.047 1.037 1.031
Driftsomkostninger 492 511 521 550 543 537 534 532
Finansielle omkostninger 9 11 12 12 13 13 13 13

Omkostninger i alt 1.532 1.580 1.593 1.659 1.614 1.597 1.584 1.576

4.1. Lønomkostninger

Tabel 6 viser udviklingen i de budgetterede lønomkostninger, hvoraf det fremgår, at CBS forventer at ha-
ve lønomkostninger i 2024 på niveau med 2023. Heri er naturligvis indbygget en forventning om stigende 
lønninger, idet lønnen stiger med de i staten aftalte reguleringssatser. Hertil skal det bemærkes, at der 
skal forhandles løn for det statslige område i foråret 2024, hvilket kan betyde at lønningerne ændrer sig i 
forhold til det budgetterede.
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Tabel 6 - Lønomkostninger
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Videnskabeligt personale 508 516 514 532 518 510 506 502
Deltidsvidenskabeligt personale 99 100 99 103 99 99 99 99
Administrativt personale 411 426 432 447 438 432 426 424
Øvrige lønomkostninger 13 16 15 15 3 6 6 6

Lønomkostninger i alt 1.031 1.058 1.060 1.098 1.058 1.047 1.037 1.031

At lønnen holdes konstant på trods af lønregulering, kan forklares med at CBS i Efteråret 2023 har gen-
nemført en tilpasningsplan og reduceret antallet af medarbejdere gennem frivillige fratrædelsesaftaler og 
afskedigelser. I alt er lønomkostninger reduceret med ca. 45 mio. kr., hvilket dog først slår fuldt igennem i 
2025, idet en række ikke-fritstillede medarbejdere først fratræder i løbet af 2024. For medarbejdere, der 
er blevet fritstillet i 2023, er den samlede lønudgift indeholdt i Q3 2023, hvilket er en væsentlig forklaring 
på at øvrige lønomkostninger falder markant fra 2023 til 2024.

4.2. Drifts- og finansielle omkostninger

Som det fremgår at tabel 7, så forventes driftsomkostninger at stige med 22 mio. kr. fra Q3 2023 til bud-
get 2024. De finansielle omkostninger forventes ikke at ændre sig nævneværdigt i 2024 til trods for, at 
CBS optager et nyt lån på 75 mio. kr. som skal forrentes til en noget højere rente end de nuværende lån. 
Dette skyldes at renten på CBS’ indestående er omkring 3½ pct. og forventes at forblive på dette niveau 
henover 2024.

Tabel 7 – Drifts- og finansielle omkostninger
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Husleje 102 110 109 115 108 107 104 104
Af- og nedskrivninger 33 36 35 37 39 41 41 41

Øvrige driftsomkostninger:
Rejser & konferencer 41 44 48 51 51 50 48 45
Bøger & tidsskrifter 40 46 39 41 42 42 42 42
Kontorhold 62 54 58 62 59 59 57 56
IT- og BYG specialister 15 14 19 20 16 13 13 13
Forskning og udd. support 13 14 13 14 13 13 13 13
Management, revision og advokat 16 15 12 13 12 12 12 12
Bygningsdrift & vedligehold 90 97 97 102 101 101 101 101
IT-udstyr & Software 57 61 66 69 76 70 74 76
Øvrige omkostninger 23 19 25 26 25 27 27 27

Driftsomkostninger i alt 492 511 521 550 543 537 534 532

Finansielle poster 9 11 12 12 13 13 13 13
Drifts- og finansielle omkostninger i alt 501 522 533 561 556 550 547 545

Det ses af tabel 7 af stigningen i driftsomkostninger især skyldes IT, samt i mindre grad rejser & konferen-
cer, bygningsdrift og vedligehold, bøger og tidsskrifter samt af- og nedskrivninger.
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 Stigningen for IT-udstyr og Software skyldes at der i 2024 er en række nødvendige udskiftninger 
af IT-udstyr til eksamenshallen, kopimaskiner samt AV-udstyr til undervisning, og at der bruges 
flere ressourcer til udvikling af nyt studieadministrativt system. Der planlægges med et reduceret 
indkøb af udstyr i 2025, hvorfor budgettet falder, mens forklaringen på stigningen herefter pri-
mært er udskiftningen af studieadministrativt system.

 Stigningen for Bygningsdrift og vedligehold hænger sammen med et øget behov for at vedlige-
holde den eksisterende bygningsmasse. Bestyrelsen vil i forbindelse med fremlæggelsen af bud-
gettet for 2024 på bestyrelsesmødet få fremlagt en 10-årig plan for bygningsvedligehold. Energi-
priser, som særligt i 2022 skabte stor volatilitet, er budgetteret til at være stabile i 2024.

 Af- og nedskrivninger stiger primært pga., at CBS’ har taget lejemålet på Finsensvej i brug og star-
ter afskrivningerne ultimo 2023. De vil stige yderligere når lejemålet på Peter Bangs Vej ibrugta-
ges, men omvendt er der også et pænt afløb af afskrivninger fra tidligere aktiverede projekter, 
hvorfor stigningen hen over perioden 2024 til 2027 forventes at være moderat.

 Der budgetteres med faldende omkostninger til Rejser og konferencer i budgetoverslagsårene. 
Internationalt samarbejde er afgørende for CBS, men samtidig vil CBS med en revideret rejsepoli-
tik lægge op til større omkostnings- og klimabevidsthed. 

Punkt 2, Bilag 1: 2.1_Budget 2024 og flerårsbudget for 2025-2027.docx



Budget 2024 og flerårsbudget 2025-2027
Kristian Dyhr, økonomichef
6. december 2023

11 / 13

5. Likviditet og balance

Som beskrevet i afsnit 1 om forudsætninger og risici er det valgt at vise en resultatopgørelse uden salg af 
villaer, idet fokus er på den ordinære drift. I afsnit om likviditet og balance er salget af villaerne inklude-
ret, idet det vurderes at villaerne grundet beliggenhed med meget stor sandsynlighed vil blive afhændet i 
2024. Dette påvirker naturligvis også egenkapitalen i de to kapitler, idet der er indeholdt en forsigtigt esti-
meret salgspris på 50 mio. kr. og en anlægsværdi af villaerne på ca. 16 mio. kr., hvorved der opstår en for-
skel på 34 mio. kr. i egenkapital, hvilket ligeledes vil være resultateffekten ved en sådan salgspris. Da der 
ikke er gæld i villaerne, vil likviditetseffekten være den fulde salgspris på 50 mio. kr.

Tabel 8 – Likviditet

Mio. kr.
Regnskab

2022
Q3 2023 Budget

2024
B.O.
2025

B.O.
2026

B.O.
2027

Resultat -47 -40 -6 5 14 14
Afskrivninger, amortisation mv. 36 39 43 45 45 45
Ændringer i driftskapital og 
indbetalinger fra eksterne fonde 23 -

A Resultat efter driftsaktiviteter 11 -1 37 50 59 59

B Resultat af investeringsaktiviteter -50 -53 -61 -79 -82 -59

Salg af ejendomme 50
Ændring i lange gældsforpligtelser 2
Optagelse af ny prioritetsgæld 75 50 50 50
Afdrag på prioritetsgæld -41 -42 -47 -47 -47 -48

C Resultat af finansieringsaktiviteter -39 33 4 3 3 2

A+B+C Samlet ændring i likviditeten -78 -21 -21 -25 -20 2

Likvide midler primo 229 151 130 109 84 64
Likvide midler ultimo 151 130 109 84 64 66

Prioritetslån primo 444 403 436 390 393 396
Prioritetslån ultimo 403 436 390 393 396 398

Med salget af de to villaer vil CBS ved udgangen af 2024 fortsat have en fornuftig størrelse likviditet til rå-
dighed. Med den løbende afvikling af gæld, samt det forventede investeringsbehov til vedligehold af ejen-
domme og udvikling af nyt studieadministrativt system, må påregnes behov for yderligere lånoptagelse i 
perioden 2025-2027. Som det fremgår af tabel 8, vil størrelsen af CBS’ gæld være nogenlunde konstant 
hen over perioden.

I tabel 9 er udviklingen i balancen for 2024 budgetteret. Det forventes ikke, at der vil ske markante for-
skydninger i balancen, hvor især forudbetalinger fra eksternt finansierede projekter er svær at forudse 
udviklingen for. Det skal hertil bemærkes, at forudbetalinger på CBS udgør under 10 pct. af den årlige om-
sætning, hvor der for andre universiteter kan være tale om, at den udgør mere end årets samlede omsæt-
ning. CBS følger nøje udviklingen i, hvad der modtages af midler til fremtidig forskning med henblik på at 
sikre, at der er likviditet (herunder mulighedhedg for at fremskaffe denne via belåning i bygningsmassen) 
til at honorere de indgåede forpligtelser.
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Tabel 9 – Balance

Mio. kr.
Regnskab

2022
Q3 2023 Budget

2024

Anlægsaktiver 1.277 1.300 1.308
Tilgodehavender 68 61 65
Likvider 151 130 109

Aktiver i alt 1.496 1.491 1.482

Egenkapital 453 413 441
Statsgæld 189 189 189
Realkreditgæld 368 411 370
Forudbetalt ekstern finansiering 141 132 135
Øvrige passiver 345 346 354

Passiver i alt 1.496 1.491 1.488
I  ba lancen er rea lkredi tgæld vis t med amortisering af kurstab indeholdt.

I  Cash Flow tabel  er gæld medtaget ti l  kurs  100, mens  amortis ring indgår under resul tat

6. Samlet budget
Nedenstående tabel 10 viser regnskabet for eksternt finansierede projekter isoleret. Udviklingen i disse 
projekter er interessant at udskille fra den øvrige del af regnskabet, da de har en finansiering som er sty-
ret af, hvor mange ressourcer der anvendes til fremdrift i projekterne. Det betyder samtidig at CBS ikke 
kan spare på omkostninger til projekterne, hvorfor en tilpasning af omkostninger nødvendigvis må ske i 
CBS’ basisdrift.

Forventningerne til udviklingen i eksternt finansierede projekter (i statens regnskabsterminologi kaldet 
øvrige tilskud) er, at der hen over perioden 2024 til 2027 vil være en moderat vækst. Dette er nærmere 
beskrevet ovenfor i afsnit 3.

Tabel 10 - Regnskab for Eksternt Finansierede Projekter (95/97)
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Indtægter i alt 162 168 168 175 171 174 177 180

Lønomkostninger 110 108 112 116 114 116 118 120
Driftsomkostninger 52 60 56 59 57 58 59 60
Finansielle omkostninger 0 0 0 0 0 0 0 0
Omkostninger i alt 162 168 168 175 171 174 177 180

Resultat 0 0 0 0 0 0 0 0

Tabel 11 viser CBS’ regnskab eksklusiv eksternt finansierede projekter. Heri er indeholdt indtægter fra 
salg af indtægtsdækket virksomhed, der dog på CBS har en meget begrænset størrelse (normalt under 1 
mio. kr. årligt), hvorfor det ikke påvirker regnskabet nævneværdigt. Nedenstående er derfor udtryk for 
CBS’ basisdrift, hvor det ses at der hen over perioden vil skulle ske en tilpasning af omkostninger for at til-
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passe til de i budgettet forventede lavere STÅ indtægter. Dette skal ske ved en tilpasning af såvel løn- som 
driftsomkostninger.

Tabel 11 - Regnskab eksklusiv Eksternt Finansierede Projekter (10/90)
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Indtægter i alt 1.322 1.381 1.385 1.445 1.437 1.428 1.421 1.410

Lønomkostninger 921 950 948 982 944 931 919 911
Driftsomkostninger 439 451 465 490 486 478 474 471
Finansielle omkostninger 9 11 12 12 13 13 13 13
Omkostninger i alt 1.370 1.412 1.425 1.484 1.443 1.423 1.407 1.396

Resultat -48 -30 -40 -39 -6 5 14 14

Endelig er der i tabel 12 lavet en opsummering af de enkelte tabeller fra notatets afsnit 3 og 4.

Tabel 12 – CBS’ resultatopgørelse
Regnskab Budget Q3 Q3 2023 Budget B:O. 2025 B:O. 2026 B:O. 2027

Mio. kr. 2022 2023 2023 (2024 priser) 2024 (2024 priser) (2024 priser) (2024 priser)

Statstilskud 1.144 1.187 1.188 1.240 1.246 1.234 1.224 1.211
Øvrige tilskud 162 168 168 175 171 174 177 180
Salg af varer og tjenesteydelser 12 16 21 22 13 14 14 14
Andre indtægter 167 179 176 184 179 180 183 185

Indtægter i alt 1.484 1.549 1.553 1.621 1.608 1.602 1.598 1.590

Videnskabeligt personale 508 516 514 532 518 510 506 502
Deltidsvidenskabeligt personale 99 100 99 103 99 99 99 99
Administrativt personale 411 426 432 447 438 432 426 424
Øvrige lønomkostninger 13 16 15 15 3 6 6 6

Lønomkostninger i alt 1.031 1.058 1.060 1.098 1.058 1.047 1.037 1.031

Husleje 102 110 109 115 108 107 104 104
Af- og nedskrivninger 33 36 35 37 39 41 41 41
Øvrige driftsomkostninger:
Rejser & konferencer 41 44 48 51 51 50 48 45
Bøger & tidsskrifter 40 46 39 41 42 42 42 42
Kontorhold 62 54 58 62 59 59 57 56
IT- og BYG specialister 15 14 19 20 16 13 13 13
Forskning og udd. support 13 14 13 14 13 13 13 13
Management, revision og advokat 16 15 12 13 12 12 12 12
Bygningsdrift & vedligehold 90 97 97 102 101 101 101 101
IT-udstyr & Software 57 61 66 69 76 70 74 76
Øvrige omkostninger 23 19 25 26 25 27 27 27

Driftsomkostninger i alt 492 511 521 550 543 537 534 532

Finansielle poster 9 11 12 12 13 13 13 13
Finansielle omkostninger i alt 9 11 12 12 13 13 13 13

Omkostninger i alt 1.532 1.580 1.593 1.659 1.614 1.597 1.584 1.576

Resultat -47 -30 -40 -39 -6 5 14 14

Egenkapital 453 422 413 407 413 427 441
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4. GODKENDELSE AF 10-ÅRIG 
VEDLIGEHOLDELSESPLAN
Spor 5: Økonom og ressourceanvendelse

Finansministeriets gældende budgetvejledning angiver, at en flerårig plan for vedligehold af en selvejende 
institutions bygninger skal godkendes af institutionens bestyrelsen.

I 2022 blev der gennemført bygningssyn af alle CBS’ bygninger. De afledte oplysninger om bygningernes stand 
og vedligeholdelsesbehov estimerer de samlede kendte udgifter til vedligeholdelse af CBS’ bygningsmasse i en 
10-årig vedligeholdelsesplan. Planen blev behandlet i forretningseftersynet af bygningsporteføljen, som blev 
godkendt af bestyrelsen i marts 2023.

På grundlag af budgetvejledningen fra Finansministeriet har CBS’ revisor bedt om at modtage en 10-årig 
vedligeholdelsesplan, som er godkendt af bestyrelsen.

Materialet til punktet består af et notat, som sammenfatter den 10-årige vedligeholdelsesplan samt de større 
kendte renoveringsbehov, som forefindes i CBS’ bygningsportefølje (bilag 5.1).

Det indstilles, at 
- Bestyrelsen godkender den 10-årige vedligeholdelsesplan.

Bilag:
4.1 Notat om flerårig plan for bygningsvedligehold

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023

Punkt 4: 14.20-14.30 Godkendelse af 10-årig vedligeholdelsesplan
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Notat om flerårig plan for 
bygningsvedligehold
En flerårig plan for vedligehold af CBS’ bygninger skal jf. Finansministeri-
ets gældende Budgetvejledning godkendes af bestyrelsen.

1. Baggrund
Uddannelses- og Forskningsministeriet har i 2022 udgivet en vejledning om bygningsmæs-
sige forhold for uddannelsesinstitutioner under ministeriets ressortområde. Heri beskrives i 
afsnit 2.1.1, at en selvejende institution, som ejer sine bygninger, jf. Finansministeriets Bud-
getvejledning er ”forpligtet til at vedligeholde disse på et forsvarligt niveau i overensstemmel-
se med en plan, der er godkendt af institutionens bestyrelse”.

I 2022 bad CBS arkitekt- og ingeniørfirmaet Sweco om at gennemføre bygningssyn af alle 
CBS’ bygninger samt at vurdere bygningernes stand og vedligeholdelsesbehov. Efterfølgen-
de har CBS med bistand fra Sweco estimeret de samlede kendte udgifter til vedligeholdelse 
af CBS’ bygningsmasse i en 10-årig vedligeholdelsesplan. Planen er beskrevet i det rutine-
mæssige forretningseftersyn af bygningsporteføljen, som blev forelagt for bestyrelsen og 
godkendt på et møde i marts 2023. For at sikre formalia samt på forespørgsel fra CBS’ re-
visor forelægges vedligeholdelsesplanen for bestyrelsen mhp. dennes godkendelse.

2. CBS’ 10-årige vedligeholdelsesplan
En 10-årig vedligeholdelsesplan udarbejdes af fagfolk inden for byggeri og repræsenterer 
således et for bygningsmassen optimalt vedligeholdelsesscenarie. På denne baggrund bliver 
det muligt for bygningsejer at prioritere ressourcer og indsatser hensigtsmæssigt. 

Universitetets 10-årige vedligeholdelsesplan udgør det strategiske grundlag for den over-
ordnede styring af bygningsområdet. Dette omfatter dels de løbende udgifter til bygnings-
drift og finansiering heraf og dels planlægning af vedligehold og modernisering af bygnings-
massen. Et overblik over CBS’ estimerede vedligeholdelsesbehov fremgår af afsnit 2.1. Særli-
ge renoveringsbehov, som identificeres ved bygningssynene, indgår ikke i den 10-årige ved-
ligeholdelsesplan, men præsenteres særskilt i afsnit 2.2.

I forbindelse med bygningssynene gennemføres der ikke destruktive indgreb i bygningerne 
(dvs. der er ikke skabt adgang til bygningsdele, som ikke umiddelbart er synlige eller tilgæn-
gelige for undersøgelse). Vedligeholdelsesplanen tager derfor ikke højde for eventuelle 
skjulte skader, ligesom der kan opstå uforudsete skader i den kommende 10-årige periode, 
eksempelvis ved voldsomt vejr. På nuværende tidspunkt vurderer såvel CBS som den ek-
sterne rådgiver dog at grundlaget for estimaterne over de kommende 10 års vedligeholdel-
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sesbehov er fyldestgørende. Fremadrettet vil CBS gennemføre bygningssyn af halvdelen af 
ejendomsporteføljen hvert andet år.

Vedligeholdelsesplanen er lavet med udgangspunkt i perioden 2023-2032. Efterfølgende 
skal planen bearbejdes og justeres i forhold til, hvad der er økonomisk muligt at gennemføre 
fra 2023 og frem. I vedligeholdelsesplanen findes desuden en vurdering af tilstandsgraden 
for de forskellige bygningsdele og -elementer, dvs. en faglig vurdering af elementernes ved-
ligeholdelsesstand og deraf afledte vedligeholdelsesbehov.

2.1. Overblik over vedligeholdelsesbehov
CBS’ 10-årige vedligeholdelsesplan viser, at universitetet har et samlet vedligeholdel-
sesbehov på estimeret 397 mio. kr. over den 10-årige periode. Beløbet fordeler sig ikke 
ligeligt over de 10 år, idet størstedelen af midlerne er opsparede vedligeholdelsesbe-
hov, som i vedligeholdelsesplanen anbefales afviklet i løbet af 1-2 år, mens behovet 
derefter falder drastisk over den resterende periode. Dette mønster er almindeligt fo-
rekommende for 10-årige vedligeholdelsesplaner.

Efter udarbejdelse af den 10-årige vedligeholdelsesplan prioriteres opgaverne ud fra 
de tilgængelige økonomiske og projektstyringsfaglige ressourcer. I praksis spredes op-
gaverne derfor mere jævnt ud over den 10-årige periode end i selve den 10-årige vedli-
geholdelsesplan. Den let øgede risiko for fordyrelser, som dette indebærer, vurderes at 
være marginal, idet de mest presserende opgaver fortsat vil blive prioriteret højst.

Det estimerede vedligeholdelsesbehov indeholder CBS’ udgifter til både ejede og lejede 
bygninger. I de lejede bygninger varierer lejers og udlejers vedligeholdelsesforpligti-
gelser afhængigt af de gældende lejekontrakter. I bygningssynene er de enkelte leje-
kontrakter gennemgået, og kun CBS’ forpligtigelser på bygningsniveau indgår i den 10-
årige vedligeholdelsesplan.
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Figur 1: 10-årigt vedligeholdelsesbehov inddelt efter prioritetskatego-
ri

Den 10-årige vedligeholdelsesplan indeholder en prioritering af opgaverne, hvor ”myndig-
hedskrav” og ”akut og personsikkerhed” har højeste prioritet. Derefter prioriteres ”følgeska-
der på flere bygningsdele”. Kategorien ”undersøges nærmere” kræver destruktive indgreb 
og er defineret som problemområder, som ikke er en del af gennemgangen. Der planlægges 
fortsat særligt fokus på kategorierne ”undersøges nærmere” samt ”følgeskader på flere byg-
ningsdele” i 2024.

Kategorierne ”myndighedskrav” og ”akut og personsikkerhed” kræver en ekstra indsats i 
førstkommende år. Dette skyldes et behov for tilpasning af brandtekniske foranstaltninger, 
da mange af CBS’ brandtekniske anlæg er af ældre dato. Samtidig er lovgivningen på områ-
det for nylig blevet opdateret og skærpet, hvilket øger kravene til bygningsejeres egenkon-
trol og dokumentation. Mange af de påkrævede brandrelaterede tiltag indgår i den 10-årige 
vedligeholdelsesplan, men omfanget af udbedringsbehovene er endnu ikke endeligt afdæk-
ket. Afledt af den nye lovgivning på området skal der fremover gennemføres flere og grundi-
gere brandrunderinger og dokumenteret kontrol af udvalgt udstyr med hyppig frekvens.

Med afsæt i de økonomiske udgifter til vedligeholdelse forventes det, at ca. 40 pct. af de 
samlede midler til vedligehold samtidig vil bidrage til at opnå energibesparelser i den 
løbende drift. Energibesparelserne er ikke kvantificeret i vedligeholdelsesplanen.

2.2. Større renoveringsopgaver
Ud over det estimerede behov viste bygningssynene et behov for renovering af klimaskær-
men på Solbjerg Plads samt produktionskøkkenerne. På grund af disse opgavers omfang og 
kompleksitet håndteres disse behov særskilt.

Klimaskærmen på Solbjerg plads
I forbindelse med bygningssynet af Solbjerg Plads i 2022 blev det klart, at bygningens klima-
skærm, dvs. tag og facader, trænger til en gennemgribende renovering. På grund af vandind-
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trængning i bygningen blev der rekvireret ekspertise fra Teknologisk Institut til vurdering 
af skadesårsagen. Undersøgelsen konkluderede, at alle facader med tegl på bygningen er 
blevet fejlmonteret i 1990’erne. Overgangen mellem facade og vinduesbånd er ligeledes be-
hæftet med fejl, hvilket er årsag til vandindtrængning i bygningen.

I forbindelse med et besøg fra Arbejdstilsynet i 2023 blev der givet påbud om afhjælpning af 
utæthederne. Der er dog ingen sundhedsskadelige forhold til grund for påbuddet. I stedet 
skal der inden fristens udløb i april 2024 fremsendes en handlingsplan for afhjælpning af de 
omfattede problematikker. Dette sker inden udgangen af 2023.

En afhjælpende udbedring og miljømæssig forbedring af bygningen skal tage hensyn til byg-
ningens særlige arkitektoniske karakter.  Siden opførelsen af Solbjerg Plads-bygningen er 
der desuden opstået nye krav til og ønsker om reduceret energiforbrug og øget bæredygtig-
hed i bygninger ved hjælp af forbedret isolering.

Arkitektfirmaet ERIK og Dominia rådgivende ingeniører har sammen givet en første vurde-
ring af opgavens omfang og på denne baggrund skitseret 3 løsningsmodeller:

1. Løbende udbedring (dvs. udbedring af det fejlbehæftede);
2. Facaderenovering 1:1 (dvs. renovering op til nutidig standard); og
3. Fremtidssikring (dvs. renovering mod fremtidig standard).

I første kvartal 2024 fremlægger de to virksomheder en mere detaljeret gennemgang base-
ret på den grundige model for renovering af Solbjerg Plads (fremtidssikring). Denne løs-
ningsmodel anslås at koste ca. 200 mio. kr. CBS forventer efterfølgende at projektere arbej-
det og sende opgaven i udbud i 2024 med henblik på udførelse i et antal etaper i 2025-2028. 
Det er i denne forbindelse væsentligt for universitetet, at de daglige aktiviteter påvirkes 
mindst muligt af renoveringsarbejdet.

CBS’ produktionskøkkener
Produktionskøkkenerne i CBS’ kantineområder består af bygningsdele og udstyr/ma-
skiner, hvoraf alt er ejet af CBS. Det aktuelle slitageniveau på produktionskøkkenerne, 
som forefindes på Solbjerg Plads, Dalgas Have og Porcelænshaven, betyder, at der in-
den for en kort årrække kræves helt nødvendige renoveringer for at fortsætte køkke-
nernes drift, jf. sundhedsmyndighedernes krav til produktionskøkkener. Renoveringen 
er estimeret til 30-60 mio. kr.

CBS har aktuelt en aftale med Jespers Torvekøkken om drift af CBS’ kantiner og cateringy-
delser. Aftalen løber frem til 15. december 2027 med mulighed for forlængelse. I forbindelse 
med håndtering af renoveringsbehovet går CBS i dialog med Jespers Torvekøkken om, hvor-
dan de nødvendige renoveringer kan gennemføres mest hensigtsmæssigt. Dialogen omfatter 
blandt andet overvejelser om, hvorvidt CBS fremover skal have produktionskøkkener, hvor 
mange køkkener der i givet fald er behov for, samt hvilket niveau køkkenerne skal renove-
res til. Dialogen vil danne baggrund for en efterfølgende beslutning om renoveringsbehovet.
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3. Finansiering
CBS har de seneste år allerede afsat flere midler i budgettet til bygningsvedligeholdelse, jf. 
tabel 1, og forventer at dette beløb skal øges for at kunne finansiere det generelt højere ved-
ligeholdelsesbehov.

Tabel 1. Udgifter til bygningsvedligeholdelse (mio. kr.)
2021

R
2022

R
2023

Prognose
2024

Budget
Almindelig vedligeholdel-
se

48,9 51,2 61,7 73,4

Særprojekter* 18,2 45,1 36,1 21,2
Bygningsvedligeholdelse 
i alt

67,1 96,2 97,8 94,6

* Særprojekter omfatter Etape A, jf. bestyrelsens beslutning i april 2021, samt renovering af 
Howitzvej 60 og Station.

CBS vil derudover finansiere de ekstraordinære vedligeholdelsesudgifter til renovering af 
Solbjerg Plads og produktionskøkkener ved at sælge bygninger og anvende salgsprovenuet 
til de ekstraordinære vedligeholdelsesudgifter eller ved at opsige lejemål for at frigøre mid-
ler til vedligeholdelsesbudgettet. Aktuelt har CBS ejendommene Porcelænshaven 7 og Steen 
Blichers Vej 22 til salg gennem erhvervsejendomsmægler RED. Ejendommene er udbudt til 
salg gennem offentlige udbud og forventes solgt til privat anvendelse eller til erhvervsfor-
mål. Frist for afgivelse af bud er fastsat til d. 8. januar 2024. Der er ikke angivet en foreslået 
salgspris i udbuddene, men ejendomsmægler har indikeret en salgspris på 26-35 mio. kr. for 
Porcelænshaven 7 og 22-37 mio. kr. for Steen Blichers Vej 22. 

CBS forventer i løbet af 2024 at forelægge et forslag til yderligere salg af ejendomme eller 
opsigelse af lejemål.
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7. CBS’ STRATEGI
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling

CBS vedtog i juni 2020 en ny strategi (bilag 7.1), der udstikker en ramme og retning for CBS med fokus på at skabe 
positive forandringer gennem samarbejde med en bred vifte af eksterne interessenter. Med transformation som afsæt er 
CBS’ strategi dét mindset, der skal sikre CBS’ fortsatte udvikling. 

Bestyrelsen har via deep dives, en løbende status på de tværgående strategiske indsatser og status på Key Strategic 
Indicators (KSI) fulgt fremdriften på CBS’ strategi. På bestyrelsesmødet den 15. december 2022 blev det besluttet, at der i 
efteråret 2023 skulle gøres samlet status på CBS’ strategi, herunder foretages en gennemgang og en skarp prioritering af 
den strategiske portefølje.

I bilag 7.2 gøres der status på arbejdet. Indledningsvis beskrives den overordnede strategiske ramme, som danner grundlag 
for realiseringen af strategien, samt strategiens fem centrale prioriteter og baggrunden for valget af disse. Notatet tjener 
dermed også som en indføring af bestyrelsens nyere medlemmer i de strategiske valg, den daværende bestyrelse traf i 
forbindelse med tilblivelsen af CBS’ strategi. 

Dernæst gøres der status på arbejdet med de fem centrale prioriteter, og i forlængelse heraf indeholder notatet direktionens 
anbefalinger ift. reformulering af visionen og af enkelte af prioriteterne foruden en justering af den strategiske portefølje. 
Fsva. anbefalinger til justeringer af ordlyden i visionen foreslås det, at dette forelægges til drøftelse i henholdsvis 
Akademisk Råd og HSU i forlængelse af bestyrelsens drøftelse mhp. at sikre en bred opbakning.

På bestyrelsesmødet træffer bestyrelsen, efter indstilling fra direktionen, beslutning om sammensætningen af den 
fremtidige strategiske portefølje. Centralt i den fremtidige strategiske portefølje står implementeringen af den vedtagne 
kandidatreform, som i de kommende år vil kræve særlig opmærksomhed og betydelige ressourcer i store dele af 
organisationen.

Som en del af strategiopfølgningen beslutter bestyrelsen hvert år pba. oplæg fra direktion, hvilke strategiske indsatser 
bestyrelsen skal gå i dybden med på de kommende møder. Direktionen foreslår som konsekvens af de foreslåede 
fokusområder i 2023, at bestyrelsen går i dybden med følgende strategiske indsatser:

- Marts: Societal Impact   
- Juni: Lifelong Learning
- Oktober: Green Transition

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager orienteringen om status på arbejdet med CBS’ strategi til efterretning.
- Bestyrelsen bakker op om direktionens forslag til reformulering af visionen mhp. videre drøftelse i organisationen 

– herunder i Akademisk Råd og HSU.
- Bestyrelsen bakker op om direktionens forslag til justeringer af formuleringer vedrørende strategiens fem centrale 

prioriteter mhp. videre drøftelse i organisationen – herunder i Akademisk Råd og HSU.
- Bestyrelsen godkender direktionens forslag til justeringer af den strategiske portefølje.
- Bestyrelsen godkender direktionens forslag til, hvilke strategiske indsatser bestyrelsen skal gå i dybden med (deep 

dives) i løbet af 2024.

Bilag: 
7.1 CBS’ strategi
7.2 Status på arbejdet med CBS’ strategi

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023
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CBS’
STRATEGI

Strategien er udarbejdet på engelsk. 

Dette er en oversættelse af den vedtagne strategi.
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/ VORES MISSION /

Vi er nysgerrige, kritiske og innovative 
i vores tilgang til de muligheder og 
dilemmaer, erhvervslivet og samfundet står 
overfor 

Vi arbejder inden for og på tværs af disci-
pliner for at levere forskning og uddannelse 
på højeste niveau

Vi tager ansvar for samfundets udfordringer 
i samarbejde med erhvervslivet, offentlige 
institutioner og civilsamfund. Dette gør vi 
med udgangspunkt i vores nordiske arv 
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/ VORES VISION /

Vi stræber efter intellektuelt lederskab på 

globalt niveau. Den position vil vi forvalte 

til at skabe transformative løsninger på  

samfundets udfordringer. Vi når vores mål 

via nysgerrighed, kreative idéer og nye 

samarbejder. 
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N ysgerrighed skaber viden, innovation og forandringer. Men forandringer skaber ofte også udfordringer. 

Udfordringer som berører os alle: individer, organisationer og samfund. Ikke mindst, når det drejer 

sig om de store globale udfordringer. 

Erhvervslivet påtager sig i stigende grad et ansvar for at løse disse udfordringer. Virksomheder og 

organisationer forsøger således at mobilisere nysgerrighed og innovation til gavn for hele planeten. 

CBS skal – i tæt samarbejde med disse aktører – finde løsninger, der kan være med til at forbedre og 

transformere vores samfund.

CBS er en globalt anerkendt business school med et bredt fokus, dybe rødder i den nordiske socioøkono-

miske model og kendt for disciplinær og tværdisciplinær forskning og uddannelse af højeste kvalitet. Med 

denne unikke globale profil har vi ikke alene mulighederne, men også et helt særligt ansvar for at være 

med til at løse de store udfordringer. Vi skal adressere de store spørgsmål i vores forskning, og vi skal 

sikre, at studerende, dimittender og erhvervsledere udvikler både stærke fagligheder og transformative 

kompetencer gennem vores uddannelser og tilbud om livslang læring.

Komplekse udfordringer kræver dog også en fælles indsats. Derfor skal CBS dyrke de tætte relationer til 

andre universiteter, offentlige institutioner, civilsamfundets interessenter og i særdeleshed erhvervslivet. 

I tæt samarbejde med disse partnere skal vi med udgangspunkt i vores nordiske tradition for ansvarlighed 

identificere de udfordringer, som verden står overfor og finde transformative løsninger til gavn for vores 

fælles fremtid. 

CBS skal samtidig fortsætte med at forandre sig selv. Vi skal være endnu mere nysgerrige og ambitiøse, og 

vi skal tage mere ansvar og turde løbe flere risici. Derfor skal vi blive ved med at dyrke mangfoldigheden 

og robustheden i vores miljøer og fællesskaber – blandt studerende og blandt medarbejdere – og vi skal 

samtidig skabe muligheder for selvrefleksion og transformation hos den enkelte.  

Kun ved at udvikle os selv kan vi bidrage til transformative forandringer i samfundet. 

/ NARRATIV /
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I kraft af vores nordiske rødder skiller vi os ud fra andre 

business schools: Vi har tradition for – og pligt til – at se 

ud over snævre forretningsanalyser og ensidige tilgange 

til erhvervslivet og i stedet uddanne ledere, som kan se på 

tværs af organisationer, individer og samfund, da de store 

udfordringer i dag netop går på tværs af disse. Dette er 

udgangspunktet for vores prioriteter.

I kernen, hvor samfund, individ og organisationer mødes, 

findes vores centrale prioriteter, som samtidig er forudsæt-

ningen for flere af vores øvrige prioriteter. 

PRIORITETER
/ UDMØNTNING / INDIVID

SAMFUND

ORGANISATION
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At styrke både den grundlæggende business 

faglighed og de transformative kompetencer  

i vores uddannelsesportefølje

At tiltrække, udvikle og fastholde en bred vifte 

af talentfulde medarbejdere og internationalt 

førende forskere og undervisere 

At prioritere udforskningen af de store spørgsmål 

og udvikle incitamenter og understøttende 

strukturer, der gør det attraktivt at tage del i og 

lede transformative og tværfaglige projekter

At skabe incitamenter og understøttende 

strukturer til at udvikle og levere både disciplin-

baseret og transformativ uddannelse

At tiltrække de bedste studerende og skabe 

grobund for livslang læring 

 

CENTRALE PRIORITETER
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At styrke fire transformative elementer for 

studerende på alle uddannelser (om nødvendigt 

på bekostning af eksisterende fag):  

• Udlandsophold 

• Opstart af virksomhed 

• Frivilligt arbejde i en organisation 

• Deltagelse i et forskningsprojekt 

At styrke tilknytningen til andre videnskabelige 

discipliner uden for CBS i udviklingen af 

uddannelserne  

At udvikle ph.d.-uddannelsen, så kandidaterne 

får transformative kompetencer med udgangs- 

punkt i forskning på højeste niveau

At udvikle en systematisk tilgang til måling af 

vores værdiskabelse for samfundet

At fokusere på eksterne finansieringskilder, der 

kan hjælpe med at skabe forskning på topniveau 

og transformere samfundet

FORBUNDNE PRIORITETER
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At skabe muligheder for transformation 

af den enkelte via selvrefleksion og 

engagement i et mangfoldigt og dynamisk 

læringsfællesskab

At udvikle campusmiljøet på CBS for at øge 

inklusion og trivsel

At gentænke samspillet med praksis ved 

fx at udvikle vores portefølje af eksterne 

lektorer samt vores virksomhedspartner-

skaber og eksterne samarbejder

At evaluere og udvikle optagelsessystemet 

i forhold til CBS’ transformative ambitioner

SEPARATE PRIORITETER
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Copenhagen Business School udvikler 

faglige såvel som transformative 

kompetencer hos de studerende. 

Sammen stræber vi efter viden, der 

opbygger værdier, og værdier, der 

skaber fundament for handling. 

At være dimittend fra CBS betyder, at 

NORDIC NINE

VIDEN

du har en dyb faglig 

viden, som kan 

anvendes i en bred 

kontekst

du har en analytisk 

tilgang til data og kan 

håndtere ambiguitet 

du har blik for 

menneskehedens 

udfordringer og har 

iværksætterens evne 

til at bidrage med 

løsninger

VÆRDIER

du arbejder 

resultatorienteret 

og tager 

samfundsansvar

du forstår etiske 

dilemmaer og har 

dømmekraften til at 

håndtere dem

du tænker kritisk og 

samarbejder 

konstruktivt

HANDLING

du skaber fremgang 

og værner om nye 

generationers 

ressourcer

du udvikler dig selv og 

andre ved altid at 

lære nyt og lære fra 

dig

du skaber værdi lokalt 

ved at samarbejde 

globalt
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1. BAGGRUND
CBS vedtog i juni 2020 en ny strategi med titlen ”We transform society with business”. Strategien tager udgangspunkt 
i, at CBS som en international anerkendt business school og et offentligt finansieret universitet med dybe rødder i 
den nordiske socioøkonomiske model har både et ønske om og en forpligtelse til at tage ansvar for de store foran-
dringer, udfordringer og muligheder, som samfundet står overfor, og hvor erhvervslivet spiller en særlig rolle. Det 
skal ske både via de studerende, vi uddanner, og via den forskning, vi bedriver, og det forudsætter både nysgerrighed 
og en fortsat stræben efter den højeste kvalitet i forskning og uddannelser samt et øget samarbejde med andre vi-
denskaber og en bred vifte af eksterne interessenter.

Bestyrelsen har via deep dives, en løbende status på henholdsvis de tværgående strategiske indsatser og status på 
Key Strategic Indicators (KSI) løbende fulgt fremdriften i realiseringen af CBS’ strategi. På bestyrelsesmødet den 15. 
december 2022 blev det besluttet, at der på bestyrelsens seminar i november 2023 skulle gøres samlet status på 
strategien, herunder en gennemgang og drøftelse af den strategiske portefølje af tværgående indsatser.

Dette notat gør status på arbejdet med realiseringen af strategien med afsæt i strategiens fem centrale prioriteter, 
som repræsenterer de vigtigste pejlemærker på den strategiske rejse. Derudover indeholder notatet forslag til en 
reformulering af enkelte af prioriteterne samt en skærpelse af den strategiske portefølje til videre drøftelse i besty-
relsen. 

Afsnit 2 indeholder en kort introduktion til den strategiforståelse, som ligger til grund for CBS’ strategi og implemen-
teringen heraf, en gennemgang af strategiens fem centrale prioriteter samt en beskrivelse af, hvordan strategien 
konkret realiseres, og hvordan strategirealiseringen monitoreres.

Afsnit 3 indeholder en status på og vurdering af arbejdet med at realisere de fem centrale prioriteter via både lokale 
strategier og via tværgående strategiske indsatser.

I afsnit 4 præsenteres anbefalinger til det fremtidige strategiske arbejde – herunder forslag til justeringer af hen-
holdsvis visionen, de centrale prioriteter og af den aktuelle portefølje af strategiske indsatser.
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2. DEN STRATEGISKE RAMME
På det mest overordnede plan består CBS’ strategi af en ambition udtrykt gennem vores mission og vision. Missionen 
og visionen er i sagens natur kortfattede og udfoldes derfor i et strategisk narrativ, der i lidt flere detaljer uddyber, 
hvor vi skal hen med strategien (= målet med ambitionen), og hvorfor vi skal derhen (= baggrunden for ambitionen).  

CBS’ Strategiske ambition:

M
IS

SI
O

N

We are curious, critical and innovate in our approach to major opportunities and 
dilemmas facing business and society.

We are committed to disciplinary and interdisciplinary excellence in our research and 
educational programmes.

We leverage our Nordic heritage to take responsibility for societal challenges – in 
collaboration with business, governments and civil society.

VI
SI

O
N We will leverage global intellectual leadership to transform society with business by 

tackling challenges with curiosity, creative new ideas and collaborative engagement.

N
AR

RA
TI

V

Curiosity fuels innovation and positive change. But the change often poses major 
challenges and dilemmas for individuals, organisations and society. As the business 
sector assumes increasing responsibility for addressing these challenges, companies 
and organisations seek to mobilise curiosity and innovation for the benefit of the planet 
as a whole. As a partner in these efforts, CBS transforms society with business.

CBS is a globally recognized business school with a broad focus and deep roots in the 
Nordic socio-economic model. Our faculty has earned a reputation for high-quality 
disciplinary and interdisciplinary research and education. This unique global profile 
carries the obligation to address critical challenges in our research and to develop the 
transformational capabilities of students, graduates and business leaders via our 
educational activities and opportunities for lifelong learning.

Complex challenges call for joint action. CBS maintains close relationships with other 
universities, government actors, civil society stakeholders and especially the business 
community. Together with these partners, CBS must leverage the Nordic tradition of 
responsibility to better define the challenges facing our world and to generate 
transformative solutions for a better future.

CBS must continue to transform itself, to become even more curious and ambitious, and 
to take on more responsibility and risk. Therefore, we must continue to cultivate the 
diversity and resilience of our student, faculty and staff communities and to provide 
opportunities for self-reflection and self-transformation.

Only by striving to improve ourselves can we contribute to transformative change in 
society as well.
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Ambitionen og det strategiske narrativ suppleres af fem centrale prioriteter, som afspejler de vigtigste delmål på 
vejen mod realiseringen af ambitionen. Disse prioriteter gennemgås og uddybes i afsnit 2.1. 

Tilsammen udgør ambitionen, narrativet og prioriteterne den strategiske ramme. Denne ramme er efterfølgende ble-
vet (og bliver stadig) oversat til: a) lokale strategier og indsatser på institutterne og i enhederne; samt b) fælles 
tværgående strategiske indsatser. Dette er forsøgt illustreret i figur 1. 

Figur 1: Oversættelse og realisering af CBS’ strategiske ambition

De konkrete tiltag og handlinger, der skal bidrage til realiseringen af ambitionen og prioriteterne, skal i høj grad 
udvikles og udfoldes decentralt, da det er de lokale enheder og medarbejdere, der har den nødvendige indsigt i, 
hvordan dette bedst kan gøres. Samtidig vil der i forskellige dele af organisationen være forskellige forudsætninger 
og muligheder for at realisere ambitionen og prioriteterne, hvilket vil kræve forskellige lokale tilgange til realiserin-
gen. Selvom alle institutter således skal arbejde med at tiltrække og fastholde talentfulde forskere og undervisere (jf. 
prioritet #2 i afsnit 2.1.2), vil det kræve meget forskellige tilgange på fx Institut for Finansiering og Institut for Regn-
skab. Oversættelsen af den strategiske ambition og prioriteterne vil derfor være forskellig alt efter, hvilken enhed og 
hvilke medarbejdere, der er tale om. Dermed bliver det også en meget central og vigtig ledelsesopgave for ledere på 
alle niveauer i organisationen at oversætte strategien til deres enhed – i tæt dialog med deres egen leder. Samtidig 
skal de lokale oversættelser koordineres med kollegaer på tværs af organisationen, så vi kan understøtte hinanden 
og ikke ender med at gå i vejen for hinanden.

Der vil imidlertid også være dele af strategirealiseringen, som bedst udfoldes i fællesskab, enten fordi den har bred 
organisatorisk relevans (som fx CBS’ bidrag til den grønne omstilling) eller går på tværs af mange enheder og insti-
tutter (som fx en revision af vores uddannelsesportefølje). Derfor er der i tillæg til de lokale strategier og indsatser 
udviklet en portefølje af tværgående strategiske indsatser, som også er karakteriseret ved, at de kræver direktionens 
løbende involvering. Den første portefølje af tværgående indsatser blev vedtaget af bestyrelsen i december 2020 og 
er siden da blevet monitoreret årligt, ligesom udvalgte indsatser har været gjort til genstand for såkaldte ”deep dives” 
på bestyrelsesmøder.
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Ovenstående tilgang til strategirealiseringen indebærer både en stor frihed men samtidig også et stort ansvar for 
den enkelte enhed, leder og medarbejder. Hver enkelt enhed/leder/medarbejder har således både ret og pligt til at 
tage initiativ til og bidrage til udmøntningen af den strategiske ambition – både gennem de lokale strategier og via 
bidrag til de tværgående indsatser. 

Status på realiseringen af strategien via de tværgående indsatser samt de lokale strategier og aktiviteter er beskrevet 
nærmere i afsnit 3.

Bemærk, at strategien helt bevidst ikke er forsynet med en udløbsdato, da vi ikke på forhånd ved, hvor længe den vil 
være relevant, eller hvornår ”vi er i mål”, ligesom arbejdet med stadig udvikling af universitets kerneleverancer – 
forskning og forskningsbaseret uddannelse – er langsigtede investeringer. I stedet har det hele tiden været tanken, 
at strategiens formuleringer og prioriteringer jævnligt skal genbesøges og tilpasses både vores erfaringer og ændre-
de samfundsmæssige omstændigheder, politiske dagsordener eller nye muligheder og indsigter. Eksempelvis vil im-
plementeringen af den vedtagne omfattende kandidatreform ændre radikalt ved universitetets rammevilkår og have 
betydning for de strategiske prioriteringer i de kommende år. 

2.1. STRATEGIENS CENTRALE PRIORITETER
Som nævnt ovenfor suppleres CBS’ strategiske ambition af en række centrale strategiske prioriteter, der afspejler de 
vigtigste pejlemærker på vejen mod realiseringen af strategiens ambition og dermed indfrielsen af CBS’ samfunds-
mæssige forpligtelse.1 De fem prioriteter er:

1. Strengthen both fundamental business knowledge and transformational capabilities in the educational 
portfolio.

2. Attract, develop, and retain a diversity of highly talented staff and internationally leading scholars.
3. Prioritise the exploration of big questions and develop incentive and support structures for venturing into and 

leading transformative, interdisciplinary, and collaborative projects.
4. Create incentive and support structures to design and deliver discipline-based and transformative education.
5. Attract the best students and transform them into lifelong learners.

Baggrunden for de enkelte prioriteter uddybes i det følgende: 

2.1.1. Strengthen both fundamental business knowledge and transformational capabilities in the 
educational portfolio (styrke både den grundlæggende business faglighed og de transformative 
kompetencer i vores uddannelsesportefølje)
Det er i høj grad de studerende, der i fremtiden skal forholde sig til og håndtere samfundets store udfordringer.  En 
forudsætning for, at vores studerende efter endt uddannelse kan bidrage til og tage ansvar for de store samfundsud-
fordringer, er, at de har både stærke business faglige færdigheder og transformative kompetencer. Formålet med 
denne prioritet er derfor at sikre, at de studerende på alle uddannelser har lige adgang til og mulighed for at tilegne 
sig disse færdigheder og kompetencer, og at aftagerne kan stole på, at dette gælder for alle kandidater fra CBS.

Tidligere har undervisningen i de grundlæggende business fagligheder i et vist omfang været ukoordineret og uens-
artet på tværs af CBS’ uddannelser. Dels har dette været ineffektivt, og dels har det ført til uens kvalitet i den under-
visning, de studerende har modtaget og dermed de kompetencer, de er kommet ud med. Det er også den tilbagemel-

1 I det oprindelige strategidokument fra 2020 var der også en række ”forbundne” og ”separate” prioriteter, som angav yderligere delmål. 
De fleste af disse er dog meget tæt relateret til eller overlapper ligefrem med de centrale prioriteter og har derfor ikke været anvendt 
selvstændigt i det strategiske arbejde og gennemgås derfor heller ikke her.
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ding, vi har fået via vores interessentanalyse i 2021. Tilsvarende har fokus på de studerendes tilegnelse af transfor-
mative kompetencer været meget varierende på tværs af uddannelserne, til trods for at CBS’ aftagere peger på så-
danne kompetencer som væsentlige for alle uddannelsestyper i fremtiden.

Målet med denne centrale prioritet er således at sikre et ensartet, højt niveau af både den grundlæggende business 
faglighed og de transformative kompetencer på tværs af alle CBS’ uddannelser – både bachelor- og kandidatuddan-
nelser. Koblingen af det businessfaglige og de transformative kompetencer er også essensen af Nordic Nine, som 
består af ni fælles overordnede læringsmål for alle CBS’ uddannelser, som vægter både de business faglige og de 
transformative kompetencer.

you have deep 
business knowledge

placed in a broad
context

you are competitive
in business and

compassionate in
society

you produce
prosperity and protect

the prosperity of
next generations

you are analytical
with data 

and curious
about ambiguity

you understand ethical
dilemmas and have the

leadership values to
overcome them

you grow by
relearning and by
teaching others to

do the same

N
O

RD
IC

 N
IN

E

you recognize humanity’s 
challenges and have the 

7entrepreneurial knowledge to 
help resolve them

you are critical
when thinking and
constructive when

collaborating

you create
value from global

connections for
local communities

Et supplerende mål med prioriteten, der siden strategiens vedtagelse i 2020 er blevet mere aktuelt, er at sikre en 
større effektivitet og en mere omkostningsbevidst ressourceallokering i forbindelse med udbuddet og afviklingen 
af kurser.

2.1.2. Attract, develop and retain a diversity of highly talented staff and internationally leading scholars 
(tiltrække, udvikle og fastholde en bred vifte af talentfulde medarbejdere og internationalt førende 
forskere og undervisere)
En væsentlig forudsætning for, at CBS kan indfri den strategiske ambition er, at de nødvendige medarbejderkompe-
tencer er til stede. Formålet med denne prioritet er derfor at sikre rekrutteringen, udviklingen og fastholdelsen af en 
bred vifte af talentfulde medarbejdere – videnskabelige og administrative.

CBS har gennem flere år haft succes med at rekruttere både yngre forskningstalenter og en række dygtige forskere 
på højt internationalt niveau, som har bidraget til at styrke CBS’ forskningsportefølje yderligere. Imidlertid var (og 
er) der også et behov for at rekruttere medarbejdere, der kan bidrage til udviklingen af CBS’ undervisningsaktiviteter 
og i særdeleshed på de uddannelser, hvor undervisningssproget er dansk. Endelig er der fortsat et behov for at styr-
ke diversiteten blandt de videnskabelige medarbejdere, særligt blandt professorerne.

Når det gælder administrative medarbejdere, er der også en diversitetsudfordring. Mange enheder er således forsat 
præget af en meget skæv kønsbalance. Og CBS skal også have fokus på, at medarbejderne kan matche de stadigt 
stigende krav, der er til at løse gradvist mere specialiserede opgaver, øge effektiviteten og sikre høj kvalitet i den 
support, der leveres til universitetets to kerneopgaver: uddannelse og forskning.

Punkt 7, Bilag 2: 7.2_CBS' strategi - status 2023.docx



8/40

Målet med denne centrale prioritet er således bl.a. at sikre et professionelt og ensartet højt niveau i rekrutterings-
processerne på tværs af CBS med fokus på talent og diversitet. Samtidig er det i forhold til udviklingen og fastholdel-
sen af dygtige medarbejdere afgørende, at CBS kan tilbyde gode karrieremuligheder, ligesom CBS også bør have fo-
kus på at få dygtige medarbejdere videre til karrieremuligheder andre steder for derved at styrke vores nationale og 
internationale netværk samt få udbredt idéer og talent udsprunget af CBS. De seneste års arbejde med strategien har 
desuden vist, at der er behov for et særligt fokus på rekruttering og udvikling af ledere på alle niveauer for at øge 
diversiteten blandt lederne og klæde dem endnu bedre på til at håndtere de mange operationelle og strategiske op-
gaver, der ligger i deres portefølje.

2.1.3. Prioritise the exploration of big questions and develop incentive and support structures for 
venturing into and leading transformative, interdisciplinary and collaborative projects (prioritere 
udforskningen af de store spørgsmål og udvikle incitamenter og understøttende strukturer, der gør det 
attraktivt at tage del i og lede transformative og tværfaglige projekter)
Hvis CBS skal kunne varetage rollen som en væsentlig aktør i forhold til løsningen og udforskningen af de store 
samfundsmæssige forandringer, udfordringer og muligheder, kræver det, at der bedrives både excellent, problem-
baseret og interdisciplinær forskning. Formålet med denne prioritet er derfor at sikre og understøtte, at forskerne i 
højere grad involverer sig i større projekter på tværs af discipliner, institutioner og sektorer. Dette udfordrer den 
eksisterende forskningstradition og -kultur – ikke blot på CBS men i mange samfundsvidenskabelige forskningsmil-
jøer, hvor forskningsagendaer og udvikling af forskningsområder i høj grad har taget udgangspunkt i individuelle 
forskeres idéer og potentialer, og hvor forskerne visse steder i højere grad vurderes og belønnes på baggrund af 
kvantitet fremfor kvaliteten af deres forskning. 

Hvis man ønsker at engagere sig i opgaven med løsning af nogle af de store spørgsmål og i problemstillinger, der 
indebærer samfundsmæssige dilemmaer, fordrer dette imidlertid samarbejde med mange forskellige parter, og der 
udstedes samtidig ikke garantier for, hvordan og hvornår en løsning (og en heraf følgende publikation) foreligger. 
Det betyder, at dét at indgå i forpligtende samarbejdsprojekter med andre fagmiljøer (fx naturvidenskab og teknik) 
og med en bred vifte af samarbejdspartnere (myndigheder, virksomheder, fonde osv.) for den enkelte forsker kan 
være risikabelt og koste på den korte bane.

Målet med denne centrale prioritet er derfor at gøre det både muligt og attraktivt at indgå i sådanne større projekter. 
Der er behov for, at CBS som institution videreudvikler en kultur, en struktur og en række incitamenter, der under-
støtter det entreprenante mindset og den større grad af risikovillighed, der er behov for – både hos den enkelte og 
på CBS generelt. Incitamenter og strukturer til at understøtte den disciplinære forskning skal derfor udbygges i for-
hold til de transformative og tværfaglige projekter. Derudover er det vigtigt at fastholde fokus på, at valg af forsk-
ningstemaer og -projekter fortsat er strategidrevne mhp. at sikre, at de store samfundsmæssige spørgsmål adresse-
res.

2.1.4. Create incentive and support structures to design and deliver discipline-based and transformative 
education (skabe incitamenter og understøttende strukturer til at udvikle og levere både 
disciplinbaseret og transformativ uddannelse)
En væsentlig forudsætning for, at de studerende via deres uddannelse kan opnå business faglige og transformative 
kompetencer, jf. prioritet #1, er, at den undervisning, de modtager, understøtter dette. Formålet med denne prioritet 
er således at udvikle undervisningen og undervisernes kompetencer.  

På tidspunktet for strategiens vedtagelse havde CBS en lang erfaring med at udvikle og levere disciplinbaseret (fag-
faglig) uddannelse, hvorimod erfaringerne i forhold til at udbyde uddannelser med interdisciplinære, aktiverende 
og interaktionsbaserede læringsformer var mere begrænsede. Desuden honoreredes arbejdet med udvikling af un-
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dervisning og egne pædagogiske kompetencer generelt ikke i samme grad som forskningsarbejdet, og i rekrutte-
ringsmæssige sammenhænge gjorde CBS ikke tilstrækkeligt ud af at fokusere på kvaliteten af ansøgernes undervis-
ningskompetencer. Som følge heraf var incitamenterne til at forbedre/udvikle ens undervisning eller eksperimente-
re med forskellige undervisnings- og læringsformater begrænsede, hvilket imidlertid er afgørende for at kunne le-
vere uddannelse, der giver de studerende både business faglige og transformative kompetencer. 

Målet med denne centrale prioritet er derfor at sætte fokus på undervisernes pædagogisk kompetenceudvikling samt 
at styrke incitamenterne og de understøttende strukturer til at levere undervisning af højeste faglige og pædagogisk 
kvalitet, der understøtter de studerenderes tilegnelse af såvel business faglige som transformative kompetencer.

2.1.5. Attract the best students and transform them into lifelong learners (tiltrække de bedste 
studerende og skabe grobund for livslang læring)
Håndteringen af de store samfundsmæssige udfordringer forudsætter, at hele talentmassen bringes i spil. Samtidig 
indebærer den hastighed, hvormed samfundet udvikler og forandrer sig, at der er behov for, at disse talenter løben-
de kan opdatere deres fagligheder og færdigheder og tilegne sig ny viden. Formålet med denne prioritet er at skabe 
de nødvendige strukturer og rammer for dette. 

CBS har et meget selektivt optag af studerende, hvor udvælgelsen er baseret på karakterer og andre uddannelses-
specifikke kriterier. Derudover optager CBS studerende fra et relativt begrænset geografisk område i Danmark (og 
med en skæv kønsbalance på tværs af vores uddannelser) og udnytter dermed ikke i tilstrækkelig grad den danske 
talentmasse, som er nødvendig, hvis vi skal matche diverse behov i det danske erhvervsliv.

Målet med denne centrale prioritet er således at ændre CBS’ rekrutteringsstrategier og optagelsessystem samt at 
udvikle en infrastruktur for livslang læring og gentænke idéen om, at hver uddannelsesinstitution udbyder egne, 
færdige uddannelser.

2.2. REALISERING AF STRATEGIEN
Som nævnt i afsnit 2 sker realiseringen af den strategiske ambition dels gennem en række tværgående strategiske 
indsatser forankret på direktionsniveau og dels gennem de lokale oversættelser af strategien samt via de daglige 
dispositioner, beslutninger og prioriteringer, der foretages lokalt på institutter og i administrative enheder. 

2.2.1. Tværgående strategiske indsatser
De tværgående strategiske indsatser er udviklet og udvalgt med afsæt i de fem centrale prioriteter, jf. afsnit 2.1, og 
er kendetegnet ved at være af en sådan størrelse og kompleksitet, at de kun kan udføres ved bidrag på tværs af 
organisationen. De tværgående indsatser er forankret i direktionen, hvor hvert enkelt direktionsmedlem er over-
ordnet ansvarlig for en eller flere indsatser. De er finansieret af centrale strategimidler og monitoreres løbende af 
den samlede direktion og bestyrelsen.

Den aktuelle portefølje af tværgående strategiske indsatser blev godkendt af bestyrelsen på dens møde den 15. de-
cember 2022 og består af følgende indsatser:

 CBS Leadership
 Diversity and Gender Equality
 Global Impact
 Green Transition
 Lifelong Learning
 Nordic Nine
 PhD Placement

Punkt 7, Bilag 2: 7.2_CBS' strategi - status 2023.docx



10/40

 Signature Course Packs
 Strategic Programme Portfolio Review
 Student Life Transitions and Well-being
 Teaching Appreciation and Quality

Status på hver enkelt indsats findes i bilag 2.

Fra starten har det været tanken, at porteføljen af tværgående strategiske indsatser skulle være dynamisk: Indsatser 
skulle kunne udgå at porteføljen, når de var klar til at overgå til drift eller vurderedes ikke længere at være relevante 
pga. fx ændringer i vores rammebetingelser. Samtidig skulle nye indsatser løbende kunne inkluderes i porteføljen. 

Vores erfaring fra de første snart tre år har imidlertid været, at den initiale portefølje af indsatser har været af et 
sådant omfang, at det ikke har været muligt at tage nye indsatser ind. Derfor har direktionen det seneste år arbejdet 
på at reducere porteføljen, så der på sigt kan blive luft til at tage yderligere indsatser ind. I afsnit 4 er der således et 
forslag til, hvilke indsatser, der nu kan overgå til drift og dermed udgå af den strategiske portefølje.

Det har også i nogle tilfælde taget længere tid og krævet flere ressourcer end først antaget at igangsætte og forankre 
indsatserne i organisationen og i direktionen. Dette skyldes dels omfanget af porteføljen, men også at flere af indsat-
serne har udviklet sig undervejs og har været vanskeliggjort af fx den lange nedlukning som følge af COVID-19, re-
gionaleringsreformen og kandidatreformen samt udskiftninger og omrokeringer i direktionen. I det forgangne år 
har direktionen arbejdet på at styrke forankringen af indsatserne ved at brede det overordnede ansvar for indsat-
serne ud på flere direktionsmedlemmer foruden at ansvarliggøre institutlederne mere i arbejdet.

2.2.2. Strategirealisering på lokalt niveau 
Institutterne spiller en central rolle i realiseringen af den strategiske ambition, da det i høj grad er via institutternes 
kerneopgaver (forskning, uddannelse og videnudveksling) og oversættelse af strategien, at ambitionen skal realise-
res. Hvert enkelt institut har derfor udarbejdet lokale institutstrategier, hvori CBS’ strategiske ambition er oversat 
til lokalt niveau. Der er dog stor variation i forhold til, hvordan institutterne har tilgået denne opgave, ligesom der er 
stor forskel i karakteren og indholdet af disse institutstrategier. 

Aktuelt pågår der derfor et arbejde med udarbejdelse af såkaldte strategiske institutplaner, som er rullende 3-årige 
strategiske planer for hvert enkelt institut indeholdende instituttets vigtigste strategiske mål/prioriteter for de kom-
mende tre år, forventede effekter, understøttende indsatser og handlinger samt indikatorer til vurdering af fremdrift. 
Planen er, at institutplanerne fremover skal opdateres én gang om året, således at de hele tiden afspejler institutter-
nes mål tre år frem.

De strategiske mål i institutplanerne skal understøtte realiseringen af CBS’ strategiske ambition og de fem centrale 
strategiske prioriteter gennem udnyttelse af instituttets styrker eller særlige kendetegn og/eller gennem håndterin-
gen/løsningen af særlige opmærksomhedspunkter eller udfordringer på instituttet af relevans for realiseringen af 
strategien. Eksempelvis har et af institutterne defineret et mål om at styrke sin ph.d.-uddannelse, mens et andet 
institut har et mål om at styrke sit arbejde med de store samfundsmæssige spørgsmål.

Institutplanerne udarbejdes på baggrund af og med afsæt i en analyse af det enkelte instituts styrker og svagheder, 
muligheder og trusler (en SWOT-analyse). Til dette formål er udviklet såkaldte ”institutprofiler”, der er særlige da-
tapakker indeholdende information om hvert enkelt institut og dets forsknings- og uddannelsesaktiviteter.

I tillæg til de lokale strategier findes en lang række lokale strategiske indsatser, der er drevet og igangsat af enkelte 
medarbejdere eller grupper af medarbejdere. Nogle indsatser er forankret på et enkelt institut eller i en enkelt enhed, 
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mens andre involverer samarbejde mellem medarbejdere fra flere enheder. Disse lokale strategiske indsatser bidra-
ger – om end på mindre systematisk vis – tillige til realiseringen af en eller flere af de centrale prioriteter. Udfordrin-
gen med disse indsatser har dog været, at de i flere tilfælde har vist sig at være mindre integrerede i de lokale insti-
tutstrategier eller de strategiske prioriteringer i de enkelte enheder, hvorfor der fremadrettet vil være behov for at 
få disse indsatser mere integreret i institutternes lokale strategier. 

Hidtil har de administrative enheder i varierende grad arbejdet med enhedsspecifikke strategier og målsætninger, 
og disse har i begrænset omfang været koblet til CBS’ strategi.  Der er dermed store forskelle i måden, hvorpå enhe-
derne har arbejdet med den lokale strategioversættelse. Eksempelvis udarbejdede Copenhagen School of Entrepre-
neurship (CSE) hurtigt en lokal strategi, der spejlede sig i CBS’ overordnede strategi. CBS’ strategiske campusplan er 
et andet godt eksempel på en lokal oversættelse af CBS’ strategi, mens andre administrative enheder ikke har for-
muleret en lokal strategioversættelse.

For fremover at opnå størst muligt impact samt en fælles koordinering og prioritering af opgaveløsningen er det 
besluttet, at de administrative enheder i løbet af efteråret og vinteren 2023/24 i fællesskab skal udarbejde en samlet 
administrativ strategi. Hensigten er at skabe en fælles tilgang til opgaveløsningen for Fællesadministrationen, som 
skal understøtte opfyldelsen af CBS’ overordnede strategi. 

2.3. MONITORERING AF STRATEGIREALISERINGEN
Fremdriften i de centrale strategiske prioriteter monitoreres på flere niveauer og via en række forskellige værktøjer.

2.3.1. Key Strategic Indicators (KSI)
Til at monitorere fremdriften i realiseringen af strategien blev der i 2021 sat gang i et arbejde med at udvikle et sæt 
af Key Strategic Indicators (KSI). Tanken var at udvikle et begrænset sæt af indikatorer på overordnet niveau, som 
kunne understøtte særligt direktionen og bestyrelsen i løbende at vurdere, om vi er på rette vej med strategirealise-
ringen, eller om der er behov for justeringer, yderligere indsatser etc. 

Efter en indledende analysefase blev det besluttet, at KSI’erne skulle forsøge at måle realiseringen af de fem centrale 
prioriteter. Disse er mere konkrete (og derfor lettere at kvantificere) end den overordnede ambition og stadig på 
tilpas overordnet niveau. Det har ikke været nogen let øvelse, og der har været mange udfordringer undervejs i ar-
bejdet med at udvikle KSI’erne – både i forhold til, hvordan de skulle defineres og hvilke data, der var tilgængelige – 
og arbejdet har også været nedprioriteret i perioder med travlhed andre steder.

Der er dog nu udviklet i alt 12 KSI’er (2-3 stk. til hver prioritet), hvoraf flere baserer sig på mere end ét bagvedlig-
gende datapunkt. KSI’erne er også blevet gjort tilgængelige for bestyrelsen og organisationen i et overskueligt dash-
board. 

KSI’erne er ikke procesindikatorer for strategirealiseringen, men fokuserer på de forventede effekter af strategirea-
liseringen. Således måler man fx i forbindelse med prioritet #2 på diversiteten i medarbejderstaben, som gerne skul-
le blive påvirket, hvis vi lykkes med at rekruttere bredere, ligesom man i forbindelse med prioritet #1 måler på de 
færdige kandidaters (vurderede) kompetencer.

Det betyder også, at nogle af KSI’erne er blevet mere langsigtede, end det oprindeligt var hensigten (da det fx tager 
noget tid, før vi kan se effekten af Nordic Nine indsatsen på de færdige kandidaters kompetencer), og derfor i mindre 
grad egner sig til at fungere som ”strategiske alarmklokker” på kort sigt. Derfor suppleres KSI’erne af en række andre 
monitoreringsredskaber, som gennemgås i det følgende. 

I afsnit 4.4 præsenteres desuden forslag til mindre justeringer af KSI’erne.
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2.3.2. CBS’ rammekontrakt
I udarbejdelsen af den strategiske rammekontrakt med ministeriet i 2021 blev der fra CBS’ side lagt vægt på, at 
målene i denne skulle matche CBS’ strategiske prioriteter. Ministeriet var lydhøre over for dette, og derfor er vi endt 
med fem overordnede mål samt et sæt af delmål og aktiviteter, som er meget tæt koblet til CBS’ strategi, ligesom en 
del af rammekontraktens indikatorer bygger på KSI’erne. Sammenhængen mellem KSI’erne og indikatorerne fra 
rammekontrakten er gengivet i bilag 1.

Der er dog også en række yderligere indikatorer i rammekontrakten (jf. bilag 1), som kan bruges til at monitorere 
den strategiske fremdrift, ligesom der laves en årlig statusredegørelse, som (kvalitativt og kvantitativt) dokumente-
rer CBS’ arbejde med at realisere målene i rammekontrakten. 

2.3.3. Forretningseftersyn
KSI’erne og rammekontrakten suppleres af en lang række faste og mere detaljerede data, som indgår i forretnings-
eftersynene af henholdsvis medarbejderporteføljen, forskningsporteføljen, dagsuddannelsesporteføljen, efter- og vi-
dereuddannelsesporteføljen og bygningsporteføljen. Forretningseftersynene rummer mere detaljerede data end 
KSI’erne. Fx indeholder forretningseftersynet om medarbejderporteføljen uddybende information om diversitet for-
delt på stillingskategorier, ligesom der i hvert forretningseftersyn indgår en særlig temaanalyse. I det seneste forret-
ningseftersyn vedrørende medarbejderporteføljen var der fx en analyse af forholdet mellem løn og personaleom-
sætning. Dermed giver forretningseftersynene en supplerende indsigt i, om CBS bevæger sig i den rigtige retning på 
en række parametre og udfylder dermed en central rolle i forhold til monitoreringen af strategirealiseringen.

2.3.4. Monitorering af fremdriften i de tværgående strategiske indsatser
Fremdriften i forhold til de tværgående strategiske indsatser monitoreres via statusrapporter fra projektlederne. 
Heri angives status på aftalte milepæle, og milepæle for det kommende år fastlægges. Statusrapporterne er således 
mere procesfokuserede end KSI’erne og udarbejdes én gang årligt, hvorefter de drøftes i direktionen mhp. at sikre 
fremdrift i indsatserne, at der er de rette ressourcer til at realisere de kommende milepæle, og at afklare om der er 
indsatser, der bør overgå til drift og dermed udgå af porteføljen. Derudover giver statusrapporterne et godt afsæt 
for at drøfte eventuelle koordineringsbehov på tværs af indsatserne.

Hvert enkelt direktionsmedlem følger desuden med i arbejdet med ”egne” indsatser og har en løbende dialog med 
projektlederne om disse.  Direktionen har derudover et årshjul for strategiske temadrøftelser, hvor udvalgte indsat-
ser drøftes på tværs af direktionen mhp. at afstemme perspektiver, give gensidig sparring og koordinere på tværs af 
indsatserne. På institutniveau er der knyttet 2-3 institutledere til hver enkelt tværgående indsats. De institutledere, 
der er tilknyttet en indsats, har en særlig opgave i forhold til at sikre koblingen til og forankringen af indsatserne på 
institutniveau – og i sidste ende at understøtte indsatsernes strategiske effekt.

2.3.5. Monitorering af fremdriften i det lokale strategiske arbejde
Som et led i institutternes arbejde med realisering af strategien indgår prorektor i en løbende dialog med hver enkelt 
institutleder om dette arbejde, herunder fremdriften og udfordringer forbundet hermed. Til grund for denne dialog 
ligger institutledernes førnævnte institutplaner og de årligt udarbejdede institutprofiler. I tillæg til de 3-årige insti-
tutplaner udarbejdes 1-årige milepælsplaner, der konkretiserer målene i institutplanerne. Institut- og milepælspla-
nerne er genstand for drøftelse på to årlige faste strategiopfølgningsmøder mellem prorektor og hver enkelt insti-
tutleder, ligesom de indgår som en del af prorektors løbende dialog med hver enkelt institutleder. 
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3. STATUS PÅ REALISERINGEN AF 
STRATEGIEN
Der er sket meget siden strategiens vedtagelse i 2020. Der er som ovenfor nævnt igangsat en række strategiske ind-
satser på tværs af CBS og lokalt på institutterne, ligesom der er udarbejdet lokale institutstrategier – alt sammen 
mhp. at føre CBS i dén retning, som den strategiske ambition har udstukket. Samtidig træffes der hver dag beslutnin-
ger lokalt, der skal understøtte den strategiske retning, fx vedrørende ansættelser/forfremmelser, valg af tema for 
forskningsprojekter, økonomiske prioriteringer eller indhold i og form på kurser for de studerende. 

Undervejs har CBS også skullet forholde sig til en række uforudsete forhold og omstændigheder, der på forskellig vis 
har haft indvirkning på strategirealiseringen og har udfordret det strategiske arbejde og nødvendiggjort justeringer 
af de strategiske prioriteringer. Imidlertid har disse forhold ikke ændret fundamentalt ved den strategiske ambition 
eller den strategiske ramme. Tværtimod har forståelsen af strategien som en ramme for beslutningstagning mulig-
gjort, at CBS har kunnet ”indlejre” disse forhold som en del af arbejdet med realiseringen af strategien. 

Eksempelvis medførte COVID-19, at CBS i mere end halvandet år var underlagt restriktioner, hvilket krævede ekstra 
ressourcer, vanskeliggjorde den daglige drift og koordination og ændrede fokus hos både medarbejdere og ledelse. 
I denne periode måtte CBS således justere sine prioriteringer i forhold til realiseringen af strategien og særligt foku-
sere på arbejdet med nye (og digitale) undervisningsformater. Imidlertid var arbejdet hermed ikke afkoblet strate-
gien men derimod noget, der understøttede prioritet #4. Derudover indebar den politiske aftale om ”Flere og bedre 
uddannelsesmuligheder i hele Danmark” (regionaliseringsreformen), at CBS i efteråret 2021 skulle gennem en om-
fattende proces for at lave en plan for beskæring af udbuddet af studiepladser med 5% frem mod 2030. Her blev 
prioritet #1 inddraget som et vigtigt kriterium i drøftelsen af det fremtidige uddannelsesudbud på CBS. På samme 
måde vil implementeringen af den vedtagne omfattende kandidatreform i de kommende år komme til at kræve sær-
lig opmærksomhed og mange ressourcer, samtidig med at arbejdet hermed dog vil ligge inden for strategiens ram-
mer, herunder særligt prioritet #1. 
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3.1. STATUS PÅ UDVIKLINGEN I DE CENTRALE PRIORITETER
Figuren nedenfor illustrerer sammenhængen mellem de centrale prioriteter, de tværgående strategiske indsatser i 
porteføljen og KSI’erne.

Figur 2: Overblik over strategiske prioriteter, KSI’er og indikatorer fra rammekontrakten (RK) samt tværgående strategiske indsatser

Nedenfor følger en status på arbejdet med de fem centrale prioriteter og dermed realiseringen af CBS’ strategi.

3.1.1. Strengthen both fundamental business knowledge and transformational capabilities in the 
educational portfolio
CBS har arbejdet intensivt og målrettet med denne strategiske prioritet de seneste tre år. Der er således tre af de 
tværgående strategiske indsatser, der direkte understøtter arbejdet med denne prioritet: Nordic Nine, SPPR og Sig-
nature Course Packs, der komplementerer hinanden i at sikre et højt niveau af business faglige og transformative 
kompetencer i hele uddannelsesporteføljen. 

 ’Nordic Nine’ sætter et fælles ambitionsniveau for kompetenceniveauet på tværs af uddannelserne.  De ni fælles 
læringsmål blev introduceret for den første årgang af studerende i 2022, og derfor er det også vanskeligt at 
aflæse effekterne af indsatsen allerede nu. Der har siden indsatsens igangsættelse i 2020 været arbejdet med at 
etablere de grundlæggende strukturelle rammer for at integrere Nordic Nine i alle programmer. Fx er kompe-
tenceprofiler for alle uddannelser revideret og godkendt, og kursusbeskrivelser er justeret i forhold til de god-
kendte kompetenceprofiler. For at støtte og inspirere den kontinuerlige proces og udvikling af Nordic Nine kom-
petencerne er der udviklet en række værktøjer, der bliver en del af en ”Nordic Nine playbook”. Den introducerer 
et udvalg af eksempler fra CBS’ undervisningspraksis med fokus på integrationen af Nordic Nine i 
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undervisningen. Eksemplerne er hentet fra forskellige uddannelser og viser en bred vifte af 
undervisningsmetoder, der alle er relevante for de identificerede Nordic Nines til inspiration og videndeling.

Der er således allerede mange eksempler på, hvordan Nordic Nine integreres i undervisningen. Ét konkret ek-
sempel er følgende: Med afsæt i cruise-branchen har en fagansvarlig udviklet en case, hvor de studerende trænes 
i at forstå, analysere og forholde sig til de mange forskellige positioner og problemstillinger, som er involveret i 
cruise-branchen, som fx forretningsmodellen for cruiseskibe, modtagerhavne og befolkninger, bæredygtighed 
og grøn omstilling, løn- og arbejdsforhold. Med en undervisningsaktivitet som rollespil kommer de studerende 
igennem en række etiske overvejelser og ledelsesmæssige beslutninger, der ikke har et entydigt rigtigt eller 
forkert svar, og træner dermed den transformative kompetence i Nordic Nine nr. 5: You understand ethical di-
lemmas and have the leadership values to overcome them. Samtidig understøtter den konkrete undervisningsak-
tivitet de studerendes udvikling af samarbejdskompetencer, som ligger i Nordic Nine nr. 6: You are critical when 
thinking and constructive when collaborating. 

Der er desuden gjort en stor indsats for at udbrede kendskabet til og forståelsen af Nordic Nine. Således var 
Nordic Nine omdrejningspunktet for CBS’ årsfest i foråret, ligesom det var tema for årets Bachelor kick-off (fæl-
les event-dag for alle nye bachelor-studerende) i september. Blandt vores aftagere og internationale partnere 
er Nordic Nine konceptet blevet særdeles positivt modtaget, bl.a. på AACSB-konferencen på CBS i september, og 
har potentialet til at blive et meget stærkt varemærke for CBS. På opfordring har CBS netop indstillet Nordic 
Nine til AACSB’s  ’Innovations That Inspire’ udmærkelse. Anerkendelsen gives til business schools, der på unikke 
måder arbejder for at skabe værdi for studerende, virksomheder og samfundet.Der er fortsat mange undervise-
re, der har behov for inspiration til at omsætte læringsmålene i undervisningen, men der er også allerede mange 
gode eksempler på, hvordan dette kan gøres. Og selvom de fleste kan se intentionen med og værdien af Nordic 
Nine, er der fortsat behov for, at den lokale studie- og institutledelse arbejder med at motivere og understøtte 
implementeringen, ligesom der er behov for at styrke den løbende kommunikation til de studerende, evt. med 
inddragelse af studenterorganisationerne. 

Sammenfattende er det vigtigt at fastholde ledelsesfokus på arbejdet med Nordic Nine i 2024 mhp. at sikre fort-
sat fremdrift og tempo i implementeringen af indsatsen. 

 Mens Nordic Nine fokuserer på kompetencerne i de enkelte uddannelser, har indsatsen ’Strategic Programme 
Portfolio Review’ (SPPR) til formål at udvikle en tydelig, stærk og relevant uddannelsesportefølje, med færre men 
mere differentierede uddannelser, der afspejler CBS’ brede profil og strategiske ambitioner – herunder også 
Nordic Nine. 

Der er i 2023 gennemført et omfattende analysearbejde vedrørende strukturen af CBS’ uddannelsesportefølje 
samt governance af uddannelserne. Arbejdet skal i løbet af de kommende måneder munde ud i forslag og anbe-
falinger til den fremtidige uddannelsesportefølje og governance struktur.

Denne indsats er imidlertid et godt eksempel på en strategisk indsats, der er blevet ”ramt af virkeligheden”. 
Således er arbejdet med vores uddannelsesportefølje nødt til tage højde for den politiske reform om kandida-
tuddannelser fra i sommer, der indebærer omlægning af et udsnit af CBS’ kandidatuddannelser til 1,25 årige 
kandidatuddannelser, etablering af fleksible erhvervskandidatuddannelser, reduktion i antallet af bachelorstu-
derende, omlægning af årshjulet for studierne, så kandidatuddannelser afsluttes en måned tidligere end i dag, 
etableringen af flere og bedre muligheder for at uddanne sig fleksibelt sideløbende med arbejds- og familieliv 
osv. Reformen åbner dog også muligheder for at lave nye typer af uddannelser, der kan understøtte vores stra-
tegiske arbejde med uddannelsesporteføljen.
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Arbejdet med SPPR skrider planmæssigt frem, men da de konkrete konsekvenser af kandidatreformen endnu 
ikke er kendt, vil der være behov for løbende justeringer – også af tidsplanen. 

 Indsatsen ’Signature Course Packs’ har til formål at udvikle standardiserede kursuspakker af høj kvalitet, som 
kan anvendes fleksibelt på tværs af uddannelser. Dermed er den med til at understøtte ambitionen om et ensar-
tet højt fagligt niveau på tværs af uddannelserne. Der er hidtil blevet udviklet tre signature course packs i hen-
holdsvis marketing, performance management og entrepreneurship. 

Produktionen af kursuspakker er meget ressourcekrævende, og i lyset af de ressourcer, som arbejdet med re-
gionaliseringsreformen tidligere har krævet, og som kandidatreformen fremadrettet i høj grad kommer til at 
kræve, er den videre udbredelse af signature course packs blevet sat på pause.  Når vi har et overblik over den 
nye portefølje af uddannelser, vil det være relevant at lave en strategisk prioritering af, til hvilke kurser der med 
fordel kan udarbejdes signature course packs.

Foruden ovenstående bidrager indsatserne ’Lifelong Learning, ’Green Transition’ og ’CBS Leadership’ til realiseringen 
af denne prioritet – om end mere indirekte. Disse indsatser gennemgås i de kommende afsnit.

Det er ikke kun via ovennævnte tværgående strategiske indsatser, at der er blevet arbejdet med denne prioritet. 
Udviklingen og kvalitetssikringen af uddannelsesporteføljen er således noget, der løbende optager Studieadmini-
strationen, fx via udviklingen af diverse politikker på uddannelsesområdet. Herudover bidrager arbejdet med op-
følgning på den betingende nationale institutionsakkreditering også til fremdriften og realiseringen af denne priori-
tet. Det sker bl.a. i form af udarbejdelse af et samlet overblik over kvalitetssikringssystemets processer, revision af 
formatet for den årlige studielederberetning og med en mere systematisk brug af nøgletal i beretningen.

Endelig har institutterne gennem arbejdet med deres forskningsprofiler og -dagsordener hver især en væsentlig op-
gave i forhold til løbende at sikre, at den forskning og de forskere, der findes på institutterne, understøtter priorite-
tens fokus på både transformative elementer og den grundlæggende business faglighed, og at institutternes forsk-
ning afspejles i uddannelserne. Samtidig spiller studielederne og de fagansvarlige en vigtig rolle i forhold til imple-
menteringen af beslutninger fra studienævn m.fl. Eksempelvis er indarbejdelsen af Nordic Nine i kompetence- og 
kursusbeskrivelser sket gennem studieledere og fagansvarlige.

CBS har to KSI’er, der monitorerer udviklingen i denne prioritet. Begge KSI’er er baseret på data bestående af hen-
holdsvis aftagernes vurdering af de studerendes business faglige og transformative kompetencer (indsamles hvert 
4. år) og af de studerendes egen vurdering heraf (indsamles hvert 2. år).  KSI-værdierne udgøres af gennemsnittet af 
disse to vurderinger. Data i relation til disse indhentes først igen i 2024. 
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Foruden de to KSI’er monitoreres udviklingen i prioriteten også af en række indikatorer i CBS’ strategiske ramme-
kontrakt.2 Heri måles således på andelen af dimittender ansat i den private sektor og på dimittendledigheden. Ande-
len af dimittender i den private sektor steg med 1 procentpoint til 88 % fra 2021-2022, mens dimittendledigheden i 
samme periode faldt fra 7,1 % til 6,2 %.3 Dimittendledigheden for CBS' dimittender er generelt på et lavt niveau, der 
både er under gennemsnittet for alle universitetsuddannelser og for de samfundsvidenskabelige uddannelser. 

Sammenfattende er der en række tværgående strategiske indsatser, der komplementerer hinanden i at understøtte 
denne strategiske prioritet, men det er samtidig indsatser, der har et længere aftræk. Den første årgang af studeren-
de, der blev introduceret til Nordic Nine, var således årgang 2022, og derfor er det som nævnt også vanskeligt at 
aflæse effekterne af indsatsen allerede nu. For at udvikle kvaliteten af vores undervisning og kandidaternes kompe-
tencer er det essentielt, at CBS også fremover fortsat prioriterer ressourcer og fastholder incitamenter i forhold til 
at udvikle og integrere Nordic Nine i undervisningen på tværs af studienævn, fagansvarlige og institutter.

3.1.2. Attract, develop and retain a diversity of highly talented staff and internationally leading scholars
CBS har løbende fokus på at rekruttere, udvikle og fastholde de dygtigste medarbejdere. Dette udgør et centralt fun-
dament for at kunne bedrive forskning og undervisning af højeste kvalitet. To af de tværgående indsatser i den stra-
tegiske portefølje understøtter denne prioritet:

 Indsatsen ’Diversity and Gender Equality’ fokuserer bl.a. på at skabe bedre kønsbalance blandt studerende, me-
darbejdere og ledere, samt at fremme diversitet inden for undervisning og forskning. Indsatsen er bl.a. ramme-
sat af CBS’ mål og handleplan for kønsdiversitet i ledelse 2022-2024 og af CBS’ Gender Equality Plan (GEP). Der 
er arbejdet målrettet med denne prioritet. Bl.a. er der nedsat et DEI Advisory Board og gennemført en større 
dialogrunde med CBS’ mellemledere om deres udfordringer i forhold til diversitet og inklusion. Her i efteråret 
gennemføres et DEI-træningsforløb for (i første omgang) direktionen, institutledere, kontorchefer og institutse-
kretariatsledere, der skal sætte dem i stand til at arbejde strategisk og taktisk med ligestilling, mangfoldighed 
og inklusion og hjælpe dem med at opnå CBS’ målsætninger på området inden for deres eget institut eller egen 
enhed. CBS har også implementeret et softwareværktøj til at sikre brugen af inkluderende sprog i jobannoncer. 
Endvidere er der afholdt workshops for alle ledere, arbejdsmiljørepræsentanter og tillidsrepræsentanter om 
forebyggelse og håndtering af sexisme og seksuel chikane.

 Indsatsen ‘PhD Placement’ har været et centralt element i arbejdet med at udvikle CBS’ forskningsmiljø – konkret 
ved at styrke de ph.d.-studerendes beskæftigelsesmuligheder på internationalt førende universiteter og i stra-
tegiske positioner i erhvervslivet eller den offentlige sektor. Som et resultat af indsatsen har hvert institut fx 
udpeget en placement officer, som leder institutternes støtte til ph.d.-studerende i forhold til deres karriereveje. 
Hvert institut har sit eget set-up, men det kan fx indeholde tilbud om personlig støtte til ph.d.-studerende, bi-
stand til referencer og præsentation af forskning med feedback.

Det er dog særligt på institut- og enhedsniveau, at der arbejdes fokuseret med denne prioritet. Institutterne bruger 
således mange ressourcer på at tiltrække og rekruttere dygtige medarbejdere. Særligt i forhold til tiltrækningen af 
udenlandske (kvindelige) forskere oplever flere institutter dog en stor udfordring, idet familiemæssige forhold hos 
ansøgerne i sidste ende ofte fører til, at de afslår et jobtilbud fra CBS. Visse institutter oplever tillige en udfordring 
med at fastholde de dygtigste medarbejdere, idet disse ofte vil være attraktive for udenlandske universiteter eller 

2 I rammekontrakten indgår følgende strategiske mål: 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 forskningsbasere-
de business faglighed i alle CBS’ uddannelser og ved at udvikle og indarbejde transformative kompetencer i alle CBS’ uddannelser. Der 
er således en klar parallel mellem dette mål og den centrale strategiske prioritet.

3 2023 data er endnu ikke opgjort.
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private virksomheder, hvor lønvilkårene er væsentligt bedre, end hvad CBS kan tilbyde. Udviklingen i KSI 3, jf. ne-
denfor, vidner dog om, at institutternes indsats – trods de oplevede forhindringer – har båret frugt. 

I forhold til kønsdiversitetselementet er kønsbalancen blandt CBS’ videnskabelige medarbejdere 60/40 på aggrege-
ret niveau, hvilket er i overensstemmelse med målet i CBS’ Gender Equality Plan. Imidlertid ses der variationer på 
tværs af institutterne og ikke mindst inden for de enkelte stillingskategorier. Som følge heraf vil et strategisk mål om 
forbedring af kønsdiversiteten da også komme til at indgå i langt størstedelen af institutternes strategiske institut-
planer for de kommende 3 år.

CBS har tre KSI’er, der monitorerer udviklingen i denne prioritet:

KSI 1 er baseret på medarbejdernes egen vurdering af, hvorvidt de oplever at have de nødvendige færdigheder til at 
udføre deres job, og hvorvidt de oplever at have muligheder for at udvikle deres kompetencer. Der ses endnu ikke 
nogen udvikling i denne indikator. Imidlertid er de seneste data fra 2021,4 men samtidig har der heller ikke været 
fokuseret særskilt på denne del af prioriteten eller igangsat særskilte indsatser i relation hertil.

KSI 2, som måler på diversitetsdimensionen, er baseret på data vedrørende medarbejderstabens alder, køn, ancien-
nitet og nationalitet. KSI 2 viser en mindre tilbagegang fra 2021-2022.5 Imidlertid vil tiltag inden for dette område 
have lang indflyvning, før effekterne af disse kan registreres.   

KSI 3 er baseret på data vedrørende ny-rekrutterede lektorers og professorers publikationer i de højst rangerede 
akademiske tidsskrifter. Som det ses, er KSI-værdien steget fra 2021-2022, hvilket indikerer et kvalitetsløft i CBS’ 
tilgang af forskere.6

Udviklingen i denne strategiske prioritet monitoreres også via forretningseftersynet vedrørende medarbejderpor-
teføljen. Heri indgår data vedrørende kønsfordelingen, sygefravær, personaleomsætning, kompetenceudvikling og 
lønoverblik fordelt på køn – data, der tilsammen tegner et billede af CBS’ evne til at rekruttere, udvikle og fastholde 
sine medarbejdere. Forretningseftersynet viser, at CBS er lønførende i alle VIP-stillingskategorier og i en række stil-
lingskategorier inden for TAP. Personaleomsætningen på CBS er fortsat lavere, end det er tilfældet i sektoren gene-
relt, men der ses ikke umiddelbart en sammenhæng mellem dette og lønniveauet. 

Udviklingen monitoreres desuden via afrapporteringen ’Diversity, Equity and Inclusion Report’, som forelægges be-
styrelsen hvert andet år. Den seneste rapport fra 2022 viste, at 53 % of de videnskabelige medarbejdere havde et 
andet statsborgerskab end dansk, hvilket indikerer stor diversitet i forhold til kulturel, sproglig og uddannelsesmæs-
sig baggrund. Til sammenligning var der kun 7 % af de administrative medarbejdere, som ikke havde dansk stats-

4 Data indsamles først igen i 2024.
5 En værdi på 0 indikerer fuld homogenitet, mens en værdi på 1 indikerer fuld diversitet. 2023 data er endnu ikke opgjort.
6 2023 data er endnu ikke opgjort.
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borgerskab. På aggregeret niveau var kønsbalancen tæt på 50:50, men inden for VIP-området er der en overvægt af 
mænd, mens der inden for TAP-området er en overvægt af kvinder.

Sammenfattende har fokus hidtil været på rekrutteringsdelen i forhold til at realisere denne centrale prioritet, mens 
CBS nu i højere grad skal styrke arbejdet med diversitet og medarbejderudvikling. Fx skal CBS have fokus på at sikre 
attraktive karriereveje for såvel studie- som institutledere, ligesom der også er behov for fortsat kompetenceudvik-
ling af lederne mhp. yderligere at understøtte deres udvikling som strategiske ledere.  

3.1.3. Prioritise the exploration of big questions and develop incentive and support structures for 
venturing into and leading transformative, interdisciplinary and collaborative projects 
CBS har arbejdet med denne strategiske prioritet på flere dimensioner de seneste tre år. Der er bl.a. flere af de tvær-
gående strategiske indsatser, der understøtter arbejdet med den: 

 Indsatsen ’Green Transition’ står helt centralt i forhold til denne prioritet, idet den katalyserer, faciliterer og 
koordinerer forskning og uddannelsesinitiativer på CBS, som retter sig mod den grønne omstilling af samfundet. 
Indsatsen har været defineret ved en række delindsatser med det overordnede formål at samle, styrke og kom-
munikere CBS’ bidrag til den grønne omstilling. Der er således internt på CBS etableret ”grønne netværk” med 
studenterorganisationer, forskere, campusledelse og højt profilerede centre og projekter, som danner et stærkt 
grundlag for, at CBS kan spille en reel rolle inden for den grønne omstilling.

I 2022 blev der på CBS udnævnt en prodekan for grøn omstilling, som står i spidsen for at udvikle CBS’ grønne 
indsatser, og i 2023 blev der etableret et selvstændigt Green Office. Derudover blev det første ’Green Business 
Forum’ afholdt i år – en begivenhed, der blev afviklet i et tæt samspil med studerende, forskere og virksomhe-
der/eksterne interessenter. Indsatsens fokus i 2023 har desuden været på at sikre en tættere koordinering med 
Nordic Nine indsatsen via bl.a. et overblik over grønne uddannelseselementer, udvikling af et grønt spor i en 
kommende masteruddannelse samt et strategisk samarbejde med IDA inden for grøn efteruddannelse. 

CBS har endvidere involveret sig aktivt i de fire grønne Innomissions gennem deltagelse i governance af missio-
nerne. Dette har været prioriteret for at øge forståelsen for betydningen af samfundsvidenskabelige dimensio-
ner af den grønne omstilling og herigennem CBS’ deltagelse i tværfaglige forskningsprojekter (fx under Innova-
tionsfonden). Indsatsen har betydet, at CBS står stærkere i vores omverden i forhold til den grønne omstilling, 
men positionen har desværre endnu ikke givet sig udslag i større bevillinger fra Innovationsfonden, da vi stadig 
oplever, at dens virkemidler har svært ved at rumme samfundsvidenskabelige projekter.

 Indsatsen ’Global Impact’ har haft et to-delt fokus på henholdsvis at styrke rammerne for formidling af CBS’ 
forskning (impact kommunikation) og at styrke CBS’ samfundsmæssige impact. Arbejdet med impact kommu-
nikation er i god gænge. Eksempler herpå er, at CBS’ følgeskab på LinkedIn er steget betragteligt over de seneste 
par år, ligesom der er udviklet et nyhedsbrev, der giver interesserede et løbende overblik over de nyeste forsk-
ningspublikationer. Endelig er træningsindsatsen i forhold til at styrke forskernes kompetencer i forsknings-
kommunikation blevet intensiveret.
 
Arbejdet med samfundsmæssig impact er nu for alvor i gang med rekrutteringen af en Vice Dean of Innovation 
& Impact, som bl.a. skal arbejde med at udvikle rammer og incitamenter for VIP’ernes arbejde med samfunds-
mæssig impact og CBS’ metoder til at opgøre denne samt positionere CBS stærkere i innovationslandskabet. 

 Også indsatsen ’CBS Leadership’ understøtter denne prioritet. Indsatsen er central i forhold til at indfri CBS’ po-
tentiale til og ambition om at blive en vigtig aktør og samarbejdspartner inden for nordisk ledelsesforskning ved 
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at styrke og mobilisere CBS ledelsesforskning og -uddannelse og ved øget fokus på interaktion og dialog med 
vores omverden.

I 2023 åbnede det tværdisciplinære ledelsescenter ’CBS Leadership Centre’ mhp. at sikre kritisk masse bag og 
synlighed af leadership-indsatsen. Centret har til formål at styrke udveksling af viden mellem praktikere og CBS-
forskere om bl.a. lederskabets rolle i løsningen af de store samfundsspørgsmål. Derudover er der etableret et 
samarbejde med Dagbladet Børsen, hvor CBS’ ledelsesforskere har mulighed for at formidle relevant forskning 
til Børsens læsere ved at koble den til aktuelle temaer og debatter. Endvidere er der i regi af indsatsen udarbejdet 
et digitalt værktøj (CBS Leadership Dilemma Index), der fokuserer på ledelsesdilemmaer i danske virksomhe-
der, og som kan bruges af bestyrelser, direktioner og ledergrupper til at afdække balancen i virksomhedens 
ledelsesstrategiske indsatser. Der er desuden lanceret en tænketank under temaet ’The Future of Leadership - 
Think tank on leadership capabilities to solve grand challenges’ med forskere fra CBS og toneangivende erhvervs-
folk og ledelsespraktikere.

Efter en vanskelig start er der således nu kommet godt gang i indsatsen – ikke mindst med etableringen af CBS 
Leadership Centre. Næste skridt for indsatsen/centret vil være at tiltrække eksterne midler, ligesom der er fokus 
på at tiltrække relevante forskerprofiler. 

Foruden ovenstående bidrager indsatsen ’PhD Placement’ til realiseringen af denne centrale prioritet, idet udveks-
lingen af ph.d.-studerende til velrenommerede universiteter i udlandet er med til at styrke forskningsmiljøerne.

Sammen med prioritet #2 er det denne prioritet, som institutterne – naturligt nok – har størst fokus på og bidrager 
mest til realiseringen af. Bl.a. har institutternes implementering af publiceringsstrategier de seneste år været en 
medvirkende faktor i forhold til udviklingen i CBS’ forskningsproduktivitet og -kvalitet. Ligeledes understøtter stør-
stedelen af institutterne også dagsordenerne omkring grøn omstilling og lederskab gennem lokale forskningsaktivi-
teter. Eksempelvis driver et institut et projekt vedrørende green human capital, der bl.a. beskæftiger sig med, hvor-
dan tilstedeværelsen af green human capital påvirker virksomheders grønne produktion og innovation. Et andet 
institut har etableret ’Network for Energy Research in Denmark’ målrettet yngre forskere. Også øvrige store sam-
fundsspørgsmål optager institutterne, og flere institutter arbejder målrettet på at organisere deres forskningsakti-
viteter med udgangspunkt i societal challenges, ligesom et institut har taget initiativ til at udarbejde en årlig rapport 
vedrørende instituttets societal challenges aktiviteter. 

Også impact-dagsordenen optager mange af institutterne, og flere af dem har (eller er i gang med at) udarbejde(t) 
kommunikations- og impactstrategier som grundlag for at kunne arbejde mere målrettet og systematisk med impact. 

CBS’ Research Support Office (RSO) har endvidere arbejdet med procesoptimering af ansøgningsforløb til udvalgte 
private fonde og Danmarks Frie Forskningsfond, ligesom enheden har haft særligt fokus på at etablere et tættere 
samarbejde og sparring med Innovationsfonden for at skabe større intern synlighed omkring Innovationsfondens 
virkemidler. Det vurderes, at optimeringen af de interne strukturer i forhold understøttelsen af forskningsansøgnin-
gerne har haft en positiv effekt på hjemtaget af eksterne midler, jf. nærmere nedenfor.

CBS har tre KSI’er, der monitorerer udviklingen i denne prioritet: 
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KSI 4 er baseret på data vedrørende det samlede årlige antal publikationer i udvalgte toptidsskrifter samt antallet af 
publikationer i de 10 % mest citerede tidsskrifter henholdsvis inden for og uden for samfundsvidenskab (SSH).7 KSI 
5 er baseret på data vedrørende antallet af bevillinger til interdisciplinære forskningsprojekter med en samlet sum 
på over 20 mio. kr., hvoraf min. 2 mio. kr. går til CBS.8 

KSI 4 og 5 dokumenterer en positiv udvikling i denne centrale prioritet. Der har således været en stigning i antallet 
af publikationer i anerkendte tidsskrifter såvel som tværgående projektsamarbejder og forskningsartikler uden for 
SSH. Derudover hjemtog CBS i 2022 et rekordhøjt beløb i ekstern finansieret forskning og modtog bl.a. en bevilling 
til et nyt Grundforskningscenter. Et øget strategisk fokus på EU-bevillinger har desuden ført til en markant stigning 
af EU-projekter bevilget til CBS.

KSI 6 er baseret på data bestående af henholdsvis aftagernes vurdering af, i hvilket omfang CBS tager ansvar for 
løsningen af de store samfundsmæssige udfordringer (indsamles hvert 4. år) og af medarbejdernes vurdering heraf 
(indsamles hvert 3. år). Pt. er der således ikke nye data, der kan dokumentere udviklingen i forhold til dette aspekt 
af prioriteten.

Sammenfattende er CBS godt på vej, men dog langtfra i mål med denne centrale prioritet. Næste skridt er udviklingen 
af rammer og incitamenter for VIP’ernes arbejde med samfundsmæssig impact, herunder indarbejdelse af forvent-
ninger hertil i CBS’ REEAD-kriterier samt udvikling af CBS’ metoder til at opgøre impact. Ligeledes bør også institut-
ternes samarbejde med forskere fra andre discipliner styrkes – bl.a. mhp. deltagelse i store tværdisciplinære forsk-
ningsprojekter og hjemtag af eksterne midler i regi heraf. Der skal derfor også fortsat være et ledelsesfokus på dia-
logen med fonde om, hvordan business og samfundsvidenskab bedre kan indtænkes i deres virkemidler målrettet fx 
den grønne omstilling.

3.1.4. Create incentive and support structures to design and deliver discipline-based and transformative 
education 
Blandt de tværgående strategiske indsatser er det særligt indsatsen ’Teaching Appreciation and Quality’, der under-
støtter arbejdet med at udvikle og levere disciplinbaseret og transformativ undervisning. Foruden denne indsats 
understøttes prioriteten også af en række øvrige tværgående indsatser, bl.a. ’Nordic Nine’, ’SPPR’, ’Signature Course 
Packs’ og ’Lifelong Learning’.

 Med indsatsen ’Teaching Appreciation and Quality’ er der nu etableret rammer til at understøtte arbejdet med 
uddannelse og undervisning. Centralt i denne sammenhæng står det nationale rammeværk for undervisnings-
meritering, der er et redskab til dels at sikre fokus på pædagogiske og didaktiske kvalifikationer i bedømmelsen 
af VIP’ernes akademiske kvalifikationer og dels at understøtte drøftelsen af ønsker og behov for løbende kom-
petenceudvikling mellem leder og medarbejder. Rammeværket er blevet implementeret i CBS’ procedurer og 

7 2023 data er endnu ikke opgjort.
8 2023 data er endnu ikke opgjort.
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strukturer, herunder i CBS’ REEAD-model. Derudover er rammeværket implementeret i MUS-konceptet for VIP, 
således at en tilbagevendende dialog om undervisningskompetencer og løbende udvikling sikres. Ligeledes er 
rammeværket indarbejdet i et nyudviklet format for undervisningsportfolier, der udrulles i løbet af efteråret 
2023, og som synliggør medarbejdernes undervisningsmæssige kompetencer og erfaringer.

CBS har desuden lanceret en ny model for undervisningsevaluering, der er implementeret på alle uddannelser. 
Denne skal bidrage til at give underviserne bedre feedback og dermed et bedre grundlag for at udvikle deres 
undervisning og undervisningsmæssige kompetencer. Endelig er der i foråret 2023 indført såkaldt ”peer con-
sultations”, der er en model til at dele erfaringer, viden og ekspertise underviserne imellem. Alle lektorer og 
professorer på CBS skal gennemføre ”peer consultations” minimum én gang hvert femte år.

Foruden peer consultations, der er udviklet i regi af ovenstående strategiske indsats, har enheden Teaching & 
Learning udviklet en lang række tilbud og tiltag til at understøtte undervisernes løbende pædagogiske kompe-
tenceudvikling. Endvidere har Teaching & Learning oprettet ’Nordic Case House’, der hjælper undervisere med 
udvikling af cases og case-baseret undervisning og virksomhedssamarbejde. En lang række undervisere gør 
brug af denne service.

Arbejdet med undervisningen og udviklingen heraf optager også i høj grad institutterne. Dette sker primært via ar-
bejdet med implementeringen af de tiltag, der er udviklet i regi af den tværgående indsats ’Teaching Appreciation 
and Quality’, og hvor der i vidt omfang er levnet rum til, at institutterne hver især kan beslutte, hvordan tiltagene 
implementeres lokalt. Men også herudover udvikler og eksperimenterer underviserne lokalt med forskellige under-
visningsformer og -formater. Eksempelvis har ét institut eksperimenteret med at forene forskning, uddannelse og 
praksis ved at facilitere samarbejde mellem forskere, praktikere og studerende i forhold til analysen og løsningen af 
konkrete virksomhedsrelaterede problemstillinger. Et andet eksempel er implementeringen af det transformative 
element ’Starting a Business’, som et institut har eksperimenteret med at udvikle og indarbejde i flere af de kurser, 
som instituttet er ansvarlig for.

Til trods for, at der er undervisere, der engagerer sig i udviklingen og afprøvningen af nye undervisningsformer, 
oplever institutterne og underviserne dog generelt en udfordring i form af manglende incitamenter for underviserne 
til udvikling af deres undervisning og undervisningskompetencer. 

CBS har to KSI’er, der monitorerer udviklingen i denne prioritet: 

KSI 9 er baseret på data vedrørende omfanget af henholdsvis undervisning og vejledning, der varetages af forskere, 
samt i hvilket omfang de studerende følger fag, der er baseret på signature course packs.9 Disse data relaterer sig til 
den forskningsbaserede undervisning og viser en positiv udvikling. Det udestår fortsat at udvikle datapunkter til 
monitorering af den interaktionsbaserede undervisning. Dette arbejde er igangsat her i efterårssemestret, hvor stu-

9 2023 data er endnu ikke opgjort.
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derende på cirka 20 fag i forbindelse med evalueringen af undervisningen på fagene forsøgsvis er blevet bedt om at 
vurdere graden af interaktion i undervisningen. Hvis testen bekræfter metoden, vil implementering finde sted i 2024. 

KSI 10 monitorerer antallet af internationale akkrediteringer, som CBS har samt CBS’ placering på Financial Times’ 
European Business Schools-rangliste. KSI 10 viser en negativ udvikling fra 2021-2022.[2] Dette skyldes, at CBS i pe-
rioden er gået fra en plads som nummer 26 til 36 på ranglisten. Ranglisten er en akkumulering af fem forskellige 
Financial Times-rankings, og en medvirkende årsag til faldet har været, at CBS’ Global MBA, som indgår, faldt ud af 
top 100 i 2022 efter at have været #98 i 2021. 

Samlet set er CBS godt på vej med denne centrale prioritet. Næste skridt i arbejdet er, at de redskaber som er udvik-
let i regi af ’Teaching Appreciation and Quality’ integreres i institutternes daglige praksisser og drift, og at vurderin-
gen af undervisnings- og pædagogiske kompetencer i forbindelse med ansættelser og forfremmelser gøres tydelige-
re. Derudover vil der være behov for at se nærmere på, hvordan der kan udvikles incitamenter og strukturer, der 
understøtter undervisernes udvikling af deres undervisning og undervisningskompetencer. 

3.1.5. Attract the best students and transform them into lifelong learners 
De tværgående indsatser, der bidrager til at realisere denne prioritet er: ’Student Life Transitions and Well-being’, 
’Lifelong Learning’ og ’Diversity and Gender Equality’. Men også indsatserne Nordic Nine og SPPR har bidraget til ar-
bejdet. Samtidig har kandidatreformen med dens fokus på livslang læring understreget vigtigheden af fortsat at ar-
bejde med denne prioritet. 

 Indsatsen ’Student Life Transitions and Well-being’ består af en række delaktiviteter, der har til formål at styrke 
de studerendes trivsel. Projektet har arbejdet eksperimentelt ved at afprøve forskellige pilotprojekter og imple-
menteret de projekter, der har vist sig at have effekt. Eksempler herpå er projekter om opsøgende vejledning, 
flertalsmisforståelser (mindset-interventioner), reboot af studielivet og CBS Wellbeing Lab. Derudover har post-
covid-initiativer udgjort en vigtig del af indsatsen, dvs. initiativer vedrørende de studerendes løbende reinte-
gration til studielivet på campus.

 Med indsatsen ’Lifelong Learning’ forbereder CBS sig på at blive en vigtig samarbejdspartner for både arbejds-
givere og arbejdstagere, som ønsker at styrke deres karrieremuligheder. Arbejdet med indsatsen er foregået i 
flere spor:

For det første – og som det også fremgår som et mål i rammekontrakten – har CBS arbejdet på at øge antallet af 
studerende på vores eksisterende efter- og videreuddannelser (HD, Master og MBA). Der har således været in-
vesteret en del i dette de senere år, som formentlig har været medvirkende til, at vi har set en (svag) fremgang. 
Fremgangen har imidlertid ikke helt kunnet stå mål med investeringerne, og derfor er der i 2023 igangsat en 
økonomisk analyse af området mhp. at få lavet de nødvendige prioriteringer. Samtidig er der udnævnt en pro-
dekan til at forestå den strategiske udvikling af vores efter- og videreuddannelsesportefølje.

For det andet er der igangsat et mere langsigtet arbejde med at forberede CBS på et uddannelsessystem, der i 
mindre grad vil være ”front loadet”, og hvor CBS skal spille en større og anderledes rolle i de studerendes liv – 
fra deres første dag på universitetet til deres sidste dag arbejdsmarkedet. Det seneste år har en lille projektgrup-
pe arbejdet med at udvikle en ”engagementsmodel”, der skal udgøre grundlaget for CBS’ arbejde med livslang 
læring, samt tilhørende kommunikationsmateriale, som bruges i dialogen med de største aftagere og øvrige væ-
sentlige stakeholdere om nye modeller for struktureret efteruddannelse og livslang læring. En stor del af dette 

[2] 2023 data er endnu ikke opgjort. 
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arbejde har i det seneste år også handlet om at udvikle og spille ind med konkrete forslag til den del af kandida-
treformen, som handler om livslang læring – og med betydelig effekt.

Endelig har CBS også styrket sin digitale tilstedeværelse på efter- og videreuddannelsesområdet med udviklin-
gen og lanceringen af et digitalt univers, der fungerer som ”one-point of entry” for livslang læring på CBS i for-
hold til nuværende (og fremtidige) tilbud. 

Næste skridt er at igangsætte en række forskellige typer af læringsaktiviteter forankret som pilotprojekter på 
institutterne. Formålet er dels at skabe opmærksomhed om CBS som et centrum for livslang læring og tiltrække 
alumner og andre, der ønsker at videreuddanne sig og lære gennem hele arbejdslivet, dels at blive klogere på, 
hvilke typer af læringsaktiviteter, der kan fungere i praksis. Dermed involveres de lokale enheder også i større 
grad i arbejdet med denne prioritet, hvor det hidtil mest er foregået via de tværgående strategiske indsatser.

 Som en del af indsatsen ’Diversity and Gender Equality’ arbejdes der med at identificere interventioner, der kan 
fremme kønsbalancen i kønsskæve uddannelser og sikre inkluderende læringsmiljøer. Derudover består en cen-
tral del af indsatsen i et samarbejde med udvalgte gymnasier uden for de områder, CBS sædvanligvis tiltrækker 
studerende fra, mhp. at opnå en større geografisk og socioøkonomisk diversitet i CBS’ optag. Hjørnestenen i 
samarbejdet er Masterclass-konceptet, som betyder, at elever fra de pågældende gymnasier aflægger besøg på 
CBS til en Masterclass, hvor de oplever campus, introduceres til uddannelsesporteføljen, møder studerende, 
ph.d.-studerende og alumner. Dette koncept er blevet udvidet til nu at omfatte seks gymnasier primært i Region 
Sjælland.

Derudover er CBS i dialog med ministeriet om mulighederne for at bruge kvote 2 kriterier mere aktivt til at 
fremme særligt geografisk og social diversitet på CBS’ uddannelser. Dette er meget vanskeligt under de nuvæ-
rende regler, men vi håber fortsat at få mulighed for/dispensation til at anvende nogle kriterier, der i højere 
grad kan være med til at understøtte dette end de nuværende kriterier, som primært vægter aktiviteter, der 
tilgodeser studerende fra akademiske og velstillede hjem. 

CBS har to KSI’er, der monitorerer udviklingen i denne centrale prioritet.

KSI 7 er en parallel til KSI 2. Den viser gennemsnittet af diversiteten blandt henholdsvis dag-studerende og deltids-
studerende og inddrager følgende faktorer: køn, alder, højeste gennemførte uddannelse, oprindelse og geografi. For 
de dagstuderendes vedkommende indgår tillige en faktor omhandlende de studerendes forældres højeste uddannel-
se. Fsva. angår diversitet i studenterpopulationen ses ikke ændringer i perioden 2021-2022.10 

10 En værdi på 0 indikerer fuld homogenitet, mens en værdi på 1 indikerer fuld diversitet. 2023 data er endnu ikke opgjort.
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KSI 8 er baseret på data vedrørende de studerendes oplevelse af, hvorvidt et kursusfag lever op til dets definerede 
læringsmål. De første målinger på KSI 8 ligger først klar ultimo 2023.

KSI’erne suppleres af Diversity, Equity and Inclusion (DEI) rapporten, som udarbejdes hvert andet år og af forret-
ningseftersynene vedrørende dagsuddannelsesporteføljen og EVU-porteføljen. Fsva. diversiteten i studenterpopu-
lationen fremgik det af DEI rapporten fra 2022, at seks ud af 18 bacheloruddannelser og ni ud af 23 kandidatuddan-
nelser havde en diversitetsudfordring, idet mindst 70 % af de studerende på hver af disse uddannelser var af samme 
køn. 

Endvidere fremgår det af det seneste forretningseftersyn for daguddannelsesporteføljen, at CBS fortsat er udfordret 
diversitetsmæssigt, når man ser på de studerendes geografiske baggrund, hvor (udvalgte kommuner i) Storkøben-
havn og Nordsjælland er overrepræsenteret i optaget.

CBS er langtfra i mål med realiseringen af denne prioritet. Der udestår fortsat et væsentligt arbejde i forhold til at 
øge den kønsmæssige og geografiske diversitet blandt de studerende. Nedskaleringen af studiepladser på Frederiks-
berg som følge af regionaliseringsreformen vil formentlig gøre det endnu sværere at forbedre den socioøkonomiske 
og geografiske spredning i CBS’ optag. Med det nuværende optagesystem og den store søgning til CBS, vil kampen 
om pladserne stige, hvilket risikerer at tilgodese studerende fra ressourcestærke baggrunde. 

Omdrejningspunktet for arbejdet med livslang læring har først og fremmest været de tværgående strategiske ind-
satser. Næste skridt i arbejdet er at engagere institutterne i konkrete pilotprojekter, der skal løfte arbejdet med at 
gøre CBS til en attraktiv udbyder af livslang læring.  Derudover er CBS sammen med Akademikerne ved at danne 
”Alliancen for livslang læring for akademikere”, hvor det er tanken, at der skal indgå uddannelsesinstitutioner, ar-
bejdsgiver- og arbejdstagerorganisationer samt virksomheder. Alliancen skal bl.a. spille ind i forhold til kandidatre-
formen og skal koordinere og foreslå konkrete initiativer, der kan understøtte livslang læring for akademikere, her-
under også finansieringsmodeller.

Samtidig skal CBS have fokus på at konsolidere og udbrede arbejdet med Masterclass-konceptet i forhold til udvalg-
te gymnasier uden for CBS’ vante optageområde, ligesom CBS aktivt vil søge at påvirke udfaldet af en kommende 
reform af optagelsessystemet.
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4. DET FREMADRETTEDE ARBEJDE MED 
STRATEGIEN
I afsnit 4.1 og 4.2 præsenteres forslag til mindre (formuleringsmæssige) justeringer af henholdsvis visionen og de 
centrale prioriteter, mens afsnit 4.3 indeholder forslag til en skærpelse af porteføljen af tværgående strategiske ind-
satser. Endelig rummer afsnit 4.4 forslag til justeringer af enkelte KSI’er, mens afsnit 4.5 indeholder overvejelser om 
konsekvenserne af nye omverdensvilkår.

4.1. OVERVEJELSER VEDRØRENDE JUSTERING AF VISIONEN
CBS’ vision er formuleret således: "We will leverage global intellectual leadership to transform society with business 
by tackling challenges with curiosity, creative new ideas and collaborative engagement”. 

I daglig tale afkortes visionen ofte til: “We transform society with business”. Det kan derfor overvejes, om visionen bør 
ændres til denne kortere og mere mundrette udgave.

4.2. OVERVEJELSER VEDRØRENDE JUSTERING AF DE FEM CENTRALE PRIORITETER
Som led i denne midtvejsevaluering af strategien har direktionen genbesøgt de fem centrale prioriteter. På den bag-
grund har direktionen drøftet, hvorvidt der kunne være grundlag for at justere i formuleringerne af disse mhp. at 
præcisere indholdet af dem. Nedenfor præsenteres direktionens overvejelser.

Nuværende formulering Overvejelser i forhold til fremtidig formulering
1. Strengthen both fundamental 
business knowledge and 
transformational capabilities in 
the educational portfolio.

Uændret.

Begrundelse: Morgendagens samfund kræver komplekse færdigheder af vores 
kandidater, hvor det at kunne kombinere både transformative og business fag-
lige kompetencer bliver helt essentielt. Dette bekræftes igen og igen i vores di-
aloger med aftagerne. Formuleringen understøtter den bevægelse, som Nordic 
Nine sigter mod at skabe.

2. Attract, develop and retain a 
diversity of highly talented staff 
and internationally leading 
scholars.

Uændret.

Begrundelse: Det vurderes, at formuleringen på passende vis beskriver, at ta-
lentfulde medarbejdere udgør en central præmis for indfrielsen af CBS’ strate-
giske ambition. 

3. Prioritise the exploration of big 
questions and develop incentive 
and support structures for 
venturing into and leading 
transformative, interdisciplinary 
and collaborative projects.

Forslag til justering: Explore big questions and venture into transformative, 
interdisciplinary and collaborative projects based on excellence in our research.

Begrundelse for justering: Der er tale om en forenkling af formuleringen. Det 
centrale i denne prioritet er, at CBS skal tage del i og lede transformative og 
tværfaglige samarbejdsprojekter, mens incitament- og støttestrukturer udgør 
et middel til at lykkes hermed. Med den justerede formulering fremhæves den 

Punkt 7, Bilag 2: 7.2_CBS' strategi - status 2023.docx



27/40

centrale del af ambitionen, ligesom god forskning nævnes eksplicit som en 
præmis for dette.

4. Create incentive and support 
structures to design and deliver 
discipline-based and 
transformative education. 

Forslag til justering: Prioritise the design and delivery of research-based and 
transformative teaching. 

Begrundelse for justering: Ved at erstatte ’education’ med ’teaching’ tydeliggø-
res forskellen ml. denne prioritet og prioritet #1. Derudover beskriver ”forsk-
ningsbaseret undervisning” i højere grad end ”disciplinbaseret undervisning” 
dét, som er centralt i forhold til denne prioritet.

Endelig er det selve undervisningen, der er det centrale i denne prioritet, mens 
incitaments- og støttestrukturer udgør et middel til at lykkes hermed. Med den 
justerede formulering fremhæves den centrale del af prioriteten – parallelt til 
prioritet #3. 

5. Attract the best students and 
transform them into lifelong 
learners.

Forslag til justering: Attract, develop and retain a diversity of highly talented 
students and transform them into lifelong learners.

Begrundelse for justering: Det har hidtil været uklart, hvad der lå i begrebet 
’best students’. Ambitionen er imidlertid at tiltrække, udvikle og fastholde en 
bredt sammensat gruppe af de mest talentfulde studerende.

Med en justering af formuleringen opnås endvidere en parallel til prioritet #2 
om medarbejdere.

4.3. OVERVEJELSER VEDRØRENDE JUSTERINGER AF DEN STRATEGISKE PORTEFØLJE
På bestyrelsesmødet den 15. december 2022 konkluderede bestyrelsen, at den strategiske portefølje var af en be-
tragtelig størrelse. I forlængelse af dette blev det aftalt, at der på bestyrelsens seminar i efteråret 2023 gøres samlet 
status på CBS’ strategi, herunder foretages en kritisk gennemgang og en skarp prioritering af den strategiske porte-
følje.

Gennemgangen af status på de centrale prioriteter i afsnit 3 illustrerer, at de strategiske indsatser, som pt. indgår i 
den strategiske portefølje, befinder sig i forskellige faser. Det giver også grundlag for at revurdere den samlede stra-
tegiske portefølje. På baggrund af gennemgangen har direktionen følgende overvejelser til justeringer af porteføljen.

Strategisk indsats Overvejelser
Green Transition Arbejdet med at samle, styrke og kommunikere CBS’ bidrag til den grønne omstilling har 

vedvarende relevans og vigtighed. Desuden vil arbejdet fortsat kræve direktionens løben-
de involvering og støtte; ikke mindst i den strategiske dialog med fonde og andre eksterne 
interessenter.

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen i de kommende år.

SPPR Arbejdet med udviklingen af CBS uddannelsesportefølje har meget stor strategisk og for-
retningsmæssig relevans for CBS. Samtidig har vedtagelsen af den omfattende kandidat-
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reform også givet arbejdet med uddannelsesporteføljen et væsentligt politisk element, 
som vil kræve hele direktionens opmærksomhed og mange ressourcer i organisationen.

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen, og forventes tidligst at kunne 
idriftsættes fra 2025, når elementerne i en ny portefølje kan begynde at blive indfaset.

Nordic Nine Nordic Nine står helt centralt i CBS’ strategiske ambition. Samtidig er indsatsen i høj grad 
et kulturforandringsprojekt med et længere aftræk, som kræver hele direktionens løben-
de involvering. Indsatsen fortsætter som minimum til og med 2024, hvor der løbende vil 
blive arbejdet med at udvikle undervisningsværktøjer/produkter – både fysiske og onli-
ne.

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen, men forventes at kunne 
idriftsættes senest i 2025.

Lifelong Learning Dette er formentlig den mest langsigtede af de strategiske indsatser, som har potentialet 
til at forandre en stor del af CBS’ fremtidige forretningsmodel. Indsatsen er samtidig ak-
tualiseret af kandidatreformens fokus på Lifelong Learning. 

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen, og det er endnu for tidligt at 
sige noget om, hvornår den kan idriftsættes.

Global Impact Arbejdet med den del af indsatsen, der handler om samfundsmæssig impact er først nu 
for alvor kommet op i gear med ansættelsen af den ny prodekan for innovation og impact. 
Det er også et arbejde, der forventes at kræve direktionens opmærksomhed i de kom-
mende år, da det skal påvirke institutternes måde at tilgå og arbejde med forskningen på.

Arbejdet med at relancere CBS' eksterne hjemmeside på en ny platform med ny indholds-
struktur mv. vurderes derimod nu at have mere karakter af en driftsopgave, der ikke 
(længere) hører naturligt hjemme under Global Impact indsatsen. 

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen i de kommende år, men delen 
vedrørende hjemmesiden kan allerede nu udgå.

Diversity and Gender 
Equality

Data vedrørende diversitet viser, at CBS fortsat skal have fokus på dette blandt medar-
bejdere, og at det vil være en vigtig ledelsesopgave på alle niveauer i de kommende år.

Derudover er der i særdeleshed behov for at understøtte arbejdet med at sikre en bedre 
kønsbalance på tværs af CBS’ uddannelser og en bedre social og geografisk spredning 
blandt de danske studerende, der optages på CBS. Dette er et arbejde, der vil involvere 
samarbejde med en række eksterne interessenter samt politisk engagement og vil således 
også kræve direktionens løbende involvering.

Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen og det er endnu for tidligt at 
vurdere, hvornår den kan idriftsættes.

CBS Leadership Indsatsen er helt central i forhold til at indfri CBS’ potentiale til og ambition om at blive 
en central aktør og samarbejdspartner i forhold til nordisk ledelsesforskning.
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Konklusion: Indsatsen bør fortsat være en del af porteføljen, men forventes at kunne 
idriftsættes i takt med, at centret etablerer sig med kritisk masse og egen stærk ledelse.

Student Life 
Transitions and Well-
being

Indsatsen har via pilotprojekter testet en række initiativer til at understøtte og udvikle 
arbejdet med studerendes trivsel. Effektfulde indsatser er desuden blevet løbende imple-
menteret, og det vurderes, at dette arbejde kan fortsætte i regi af studieadministrationen 
uden direktionens løbende involvering.

Konklusion: Indsatsen udgår af den strategiske portefølje og det fortsatte arbejde med 
dette forankres i Studieadministrationen.

Teaching 
Appreciation and 
Quality

Indsatsen har haft til formål at udarbejde incitamenter og rammer til at fremme kvalite-
ten af undervisningen. Disse rammer er nu ved at blive integreret i institutternes og un-
dervisernes daglige praksis. Indsatsen er dermed afsluttet og sat i drift.

Konklusion: Indsatsen udgår af den strategiske portefølje og det fortsatte arbejde forank-
res på institutniveau.

PhD placement Indsatsen er nu integreret i CBS’ ph.d.-skole, som har til opgave at skabe et aktivt nationalt 
og internationalt forskningsmiljø af høj kvalitet som ramme for udviklingen af alle ph.d.-
studerende som forskere. 

Konklusion: Indsatsen udgår af den strategiske portefølje og det fortsatte arbejde for-
ankres under ph.d. skolen.

Signature Course 
Packs

I det forestående arbejde med at reducere CBS’ uddannelsesportefølje (SPPR) vurderes 
Signature Course Packs at udgøre et centralt værktøj til at opnå et ensartet kvalitetsni-
veau på tværs af uddannelserne, men der er behov for at kende resultatet af SPPR og kan-
didatreformen før udvikling af yderligere fagpakker sættes i gang.

Konklusion: Indsatsen sættes på pause indtil resultatet af SPPR-processen og kandida-
treformen foreligger.

Samlet set vil der i så fald blive tale om, at tre ud af 11 indsatser idriftsættes allerede nu, mens en fjerde sættes på 
pause.  

Nedenstående figur illustrerer konsekvensen af direktionens overvejelser vedr. sammensætningen af CBS’ fremtidi-
ge portefølje af tværgående strategiske indsatser og formuleringerne af de centrale prioriteter.
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Figur 3: Direktionens overvejelser vedr. reformuleringen af de centrale prioriteter og indholdet af den fremtidige portefølje af strategiske 
indsatser

4.4. OVERVEJELSER VEDRØRENDE JUSTERING AF KSI’ERNE
Der er en løbende opmærksomhed på behovet for at genbesøge de datapunkter, der udgør grundlaget for datainfor-
meret ledelse. Der er derfor igangsat et arbejde mhp. at undersøge, om der er behov for at supplere de datapunkter, 
der indgår i de enkelte KSI’er, så de i tilstrækkelig grad måler på fremdriften i realiseringen af de fem centrale prio-
riteter. Det vil fx blive undersøgt, om der er mulighed for at supplere med data, som kan trækkes med kortere tids-
intervaller, end hvad der er muligt med de eksisterende datapunkter. Eksempelvis vil det blive undersøgt, om KSI’er-
ne i relation til prioritet #1 kan suppleres med et datapunkt vedrørende de studerendes opfyldelse af kompetence-
profilen for deres respektive uddannelse. I AACSB-sammenhæng skal der årligt måles på dette.  

Direktionen har netop truffet beslutning om, at CBS’ deltagelse i Financial Times Master in Management-ranking, 
som indgår i KSI 10, skal optimeres bl.a. i henhold til udkommet af SPPR. Det betyder forventeligt, at CBS ikke vil 
fremgå af listen i en periode, mens SPPR lander. Som en konsekvens heraf er det tillige besluttet at fjerne Financial 
Times-rankingen som datapunkt ift. KSI 10. KSI-projektet vil undersøge, om det er relevant at erstatte Financial Ti-
mes-rankingen i KSI 10 med et alternativt datapunkt.

4.5 NYE OMVERDENSVILKÅR
En række omverdensvilkår vil påvirke rammerne for CBS’ virke og strategiske arbejde i de kommende år og bør 
derfor også afspejle sig i CBS’ kommende strategiske portefølje. 

Et helt centralt eksempel er implementeringen af kandidatreformen – den største reform af det danske uddannel-
seslandskab i nyere tid, som forventes i høj grad at ville påvirke CBS og kræve et stort fokus og ressourceforbrug i 
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stort set alle del af organisationen. Denne opgave tænkes ind i implementeringen af SPPR-indsatsen og vil på denne 
måde indgå i den strategiske portefølje, jf. ovenfor i afsnit 4.3.

Et andet eksempel er udviklingen og fremkomsten af generativ kunstig intelligens (AI), som påvirker rammerne og 
vilkårene for hele uddannelsessektoren og generelt den måde, samfundet fremadrettet vil fungere. Brugen af gene-
rativ AI kommer til at gribe ind i både undervisningen/uddannelserne, i forskningen og i den måde, vi administrerer 
på. Da generativ AI har potentiale til at påvirke CBS på så mange fronter, synes en særskilt strategisk indsats vedrø-
rende AI ikke at være den rette løsning. I stedet er det vigtigt, at vi forholder os til AI i alle vores aktiviteter, herunder 
i de tværgående strategiske indsatser samt i de lokale strategiske oversættelser på institutter og enheder. 

I forhold til uddannelserne er det vigtigt, at vi sætter de studerende i stand til at håndtere de muligheder og udfor-
dringer., som AI medfører. Det er således væsentligt, at vi udvikler de studerendes kompetencer i forståelsen og 
brugen af AI (deres ”AI litteracy”), så de etisk, effektivt og kritisk kan træffe beslutninger baseret på AI-værktøjer og 
deres output. Dette vil også indebære styrkelse af de studerendes færdigheder ift. kreativitet, følelsesmæssig intelli-
gens og kritisk tænkning, idet disse kompetencer fremadrettet vil blive endnu mere vigtige. Udviklingen af de stude-
rendes kompetencer i forhold til AI vil tillige forudsætte kompetenceudvikling af underviserne i forhold til deres 
viden om AI og deres evne til at undervise de studerende i ansvarlig brug heraf.

Herudover vil AI også kunne have indvirkning på selve driften af uddannelserne, herunder på undervisnings- og 
eksamensformer. Eksempelvis vil AI kunne anvendes til at automatisere nogle af de mere rutineprægede opgaver, 
såsom evaluering af opgaver og test. Dette kan frigøre tid for underviserne, så de kan fokusere på mere komplekse 
og interaktive opgaver i forhold til de studerende. I de situationer, hvor det vurderes relevant, hensigtsmæssigt og 
forsvarligt, ønsker CBS i vidt omfang at gøre brug af AI-værktøjer samt (indenfor nærmere rammer) også at tillade 
de studerende dette, fx i forbindelse med bachelorprojekter og kandidatafhandlinger. Teaching & Learning har ud-
arbejdet en række anbefalinger vedrørende brugen af AI i forbindelse med sådanne større skriftlige opgaver, ligesom 
der også er udarbejdet vejledninger til underviserne om brugen af AI som redskab i undervisningen.

På CBS er der nedsat et advisory board, der skal rådgive og komme med anbefalinger vedrørende brugen af AI-drev-
ne værktøjer og teknologier i undervisningen, læringen og i evalueringen af de studerende. Dette indebærer bl.a. 
etiske overvejelser vedrørende brugen af AI samt overvejelser vedrørende databeskyttelse, akademisk integritet og 
undervisernes kompetenceudvikling. Advisory boardet består af såvel interne som eksterne medlemmer fra forskel-
lige fagområder for at sikre en bred repræsentation af forskellige perspektiver. Advisory board’et har bl.a. drøftet 
betydningen af AI i forhold til fremtidige eksamensformer, ligesom det bl.a. er input fra advisory board’et, der har 
dannet grundlag for udarbejdelsen af ovennævnte anbefalinger vedrørende brugen af AI i forbindelse med større 
skriftlige opgaver. 

Samtidig kan generativ AI være et værdifuldt værktøj til at effektivisere og automatisere administrative opgaver. I 
administrationen er der således potentiale for at bruge AI til automatisering af manuelle processer inden for sags-
behandling, formidling og IT-understøttelse (fx korrektur, sammenfatning, inspiration, oversættelse, beslutnings-
støtte, analyse af kontrakter og rapporter, IT-test og -programmering, informationssikkerhed og CBS’ IT-support). 
På sigt kan AI potentielt anvendes til eksempelvis at forberede personsagsbehandling, evaluere undervisning og ud-
dannelser samt afdække eksamenssnyd.

Med mulighederne følger dog en række faldgruber og sikkerhedsrisici, som det er vigtigt at være opmærksomme på. 
Integrationen af generativ AI i administrativ kontekst forudsætter således indsamling af konkrete erfaringer, kvali-
tetssikring og kompetenceudvikling hos medarbejderne, samt i nogle tilfælde en principiel stillingtagen til, om disse 
metoder skal benyttes på CBS.
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AI forventes også at blive en meget vigtig underliggende teknologi for værktøjer inden for forskning. Dette handler 
ikke kun om effektivisering, såsom at strømline den akademiske skriveproces, men som et effektivt værktøj i 
videnskabsteoretisk udvikling og udforskning. Der er også stor mulighed for at udtrække trends og hypoteser fra 
store eller små mængder data. OECD har for nylig offentliggjort en rapport, der beskriver nogle af mulighederne11, 
og det forventes, at Europa-Kommissionen vil lægge betydelige midler bag at hjælpe forskning og innovation til, 
hvordan man kan bruge AI som et værktøj i forskning i Europa. Samtidig er det vigtigt at sikre, at forskere anvender 
AI-modeller på troværdige og gennemsigtige måder, og CBS vil følge det internationale arbejde med dette tæt og 
tilpasse det til vores institutionelle behov.

11 OECD (2023), Artificial Intelligence in Science: Challenges, Opportunities and the Future of Research, OECD Publishing, 

Paris, https://doi.org/10.1787/a8d820bd-en.
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BILAG 1: OVERSIGT OVER INDIKATORER 
FRA KSI’ERNE OG RAMMEKONTRAKTEN
Nedenstående figur viser sammenhængen mellem strategiens centrale prioriteter og de strategiske mål fra 
rammekontrakten. 

Nedenstående tabel indeholder indikatorerne fra henholdsvis KSI-værket og rammekontrakten (RK).

Fælles indikatorer (KSI’er der også indgår i rammekontrakten)
KSI 2: CBS recruits employees with diverse backgrounds (RK 3.2).
KSI 3: CBS recruits highly qualified academic staff at an international level (RK 3.2).
KSI 4: CBS publishes in top disciplinary and interdisciplinary outlets (RK 1.1).         
KSI 5: CBS attracts large, inter-disciplinary research projects with external collaborative partners (RK 1.2).  
KSI 6: CBS assumes responsibility for and contributes to big questions (RK 1.3). 
KSI 7: CBS has a diverse student population (RK 3.1).
KSI 9: CBS delivers research- and interactionbased/transformative education (RK 2.3).       
KSI 10: CBS’ programmes have an internationally competitive quality (RK 4.3).
KSI 11: CBS graduates have measurable transformational capabilities (RK 2.2).
KSI 12: CBS graduates have measurable business knowledge (RK 2.2).

Yderligere KSI’er (som ikke indgår i rammekontrakten)
KSI 1: CBS ensures a match between competences and tasks and provides for competence development.
KSI 8: CBS ensures that students have a possibility to excel academically and develop personally through their 
education.
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Yderligere indikatorer fra rammekontrakten
CBS’ dimittender fastholder en lav ledighedsprocent og er fortsat efterspurgte i den private sektor (RK 2.1).
CBS udvikler nye samarbejder med andre uddannelsesinstitutioner på Sjælland (RK 3.3).
CBS-studerende styrker prioritering og gennemførsel af deres studier (RK 4.1).
CBS-studerende oplever fortsat højt læringsudbytte (RK 4.2)
CBS-studerende oplever fortsat trivsel og kvalitet på deres uddannelse (RK 4.3).
CBS har stigende aktivitet inden for efter- og videreuddannelse (RK 5.1).
Øget synlighed og samarbejde om CBS’ arbejde med livslang læring (5.2).
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BILAG 2: STATUS PÅ DE TVÆRGÅENDE 
STRATEGISKE INDSATSER

Strategisk 
indsats

Status

Green 
Transition

Resultater:
 Kommunikation af forskningshistorier, intern netværksopbygning, synliggørelse af 

CBS i eksterne relevante fora. 
 Afholdelse af Første Green Business Forum i 2023 med 500 deltagere. 
 Løbende dialog med DTU er blevet suppleret med involvering i InnoMissionerne, fe-

edback til grønne CBS-forskningsansøgninger og tæt dialog med Industriens Fond 
om udvikling af nationalt initiativ om grønne forretningsmodeller. 

Næste skridt:
 Udvikling af Green Dash Board med nøgleindikatorer for forskning, uddannelse og 

campus (og på længere sigt impact). 
 Samlet bæredygtighedsstrategi for CBS.
 Afholdelse af Green Business Forum i 2024.

Udfordringer: 
 Behov for en større grad af integration til andre strategiske indsatser (Nordic Nine, 

Lifelong Learning, CBS Leadership, SPPR og Global Impact) mhp. en samlet strategisk 
udvikling af CBS.

 Fortsat begrænset ekstern forståelse af samfundsvidenskabs centrale betydning i 
forbindelse med den grønne omstilling.

SPPR Resultater:
 Udvikling af modeller for uddannelses- og porteføljestruktur, herunder løsninger for 

1-årige kandidat- og erhvervskandidatuddannelser. 
 Udvikling af modeller for governance af uddannelser.

Næste skridt:
 Beslutning om uddannelses- og governancestruktur.
 Beslutning om uddannelsesportefølje. Implementeringen vil ske under hensyntagen 

til kandidatreformen.

Udfordringer: 
 De konkrete konsekvenser af kandidatreformen er ikke kendt, hvilket skaber behov 

for løbende justeringer. 
 Indsatsen kan skabe stor intern opmærksomhed og uro, da den kan påvirke de frem-

tidige arbejdsopgaver for institutter, enheder og medarbejdere.
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Nordic Nine Resultater:
 Revision af kompetenceprofiler og kursusbeskrivelser, så Nordic Nine tydeligt af-

spejles i formål og indhold for alle uddannelser. 
 Udvikling af en support-pakke med et katalog med eksempler og undervisningsværk-

tøjer/-produkter, der tager afsæt i transformative undervisningsmetoder, interak-
tionsbaseret undervisning og cases, der understøtter fx tværfaglighed eller introdu-
cerer etiske dilemmaer osv.

 Lancering Nordic Nine-kampagne på vores eksterne CBS-platforme.
 Afholdelse af CBS Årsfest med Nordic Nine som tema.
 Profilering af Nordic Nine på CBS' LinkedIn- og Instagram-profiler. Det har skabt op-

mærksomhed på alle platforme, og opslagene har nået et relativt bredt publikum.

Næste skridt:
 I 2024 vil der blive lagt endnu mere vægt på at forankre Nordic Nine udvikling i ru-

tiner og strukturer, der understøtter programudvikling med fokus på at konkretise-
re, visualisere og integrere Nordic Nine i undervisningsaktiviteter og eksisterende 
arrangementer i samarbejde med studienævn, lærere og studerende.

Udfordringer:
 Implementeringen af Nordic Nine kræver inddragelse af og dialog med både stude-

rende, VIP og eksterne interessenter i forhold til fortolkning og udformning af Nordic 
Nine inden for disciplinære og uddannelsesfaglige områder. 

 Der er fortsat mange undervisere, der har behov for støtte til at omsætte læringsmål 
i undervisningen.

Lifelong 
Learning

Resultater:
 I 2022 har CBS udviklet en ”engagementsmodel”, der vil udgøre grundlaget for CBS’ 

arbejde med livslang læring. Formålet er at styrke og videreudvikle CBS’ allerede 
stærke tilbud på efteruddannelsesområdet, der i dag i høj grad benyttes af studeren-
de, der ikke har en CBS-uddannelse.

 Omkalfatring af projektgrundlaget – nyt projektgrundlag godkendt medio 2023.
 CBS har i 2022 styrket CBS’ digitale tilstedeværelse på efter- og videreuddannelses-

området med udviklingen og lanceringen af et digitalt univers, der fungerer som 
”one-point of entry” for livslang læring på CBS i forhold til nuværende tilbud. 

 Ansættelse af en prodekan for efter- og videreuddannelsesområdet.

Næste skridt:
 CBS vil opsøge dialog med de største aftagere af CBS-dimittender samt øvrige væ-

sentligere stakeholdere, om nye mulige modeller for struktureret efteruddannelse 
og livslang læring. 

 Engagere institutterne i konkrete pilotprojekter, der skal løfte arbejdet med at gøre 
CBS til en attraktiv udbyder af livslang læring. 

 Udarbejde en økonomi- og finansieringsmodel for livslang læring på CBS.

Udfordringer:
 Denne indsats er en af de mest langsigtede indsatser, og en af de indsatser, der er 

forbundet med størst potentiale, men også med størst procesusikkerhed. Der er tale 
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om udviklingen af en helt ny model for den måde, vi tænker uddannelsesaktiviteter 
på samt CBS’ rolle heri.

Global Impact Resultater:
 Lancering af nyhedsbrev, der giver interesserede et løbende overblik over de nyeste 

forskningspublikationer. 
 Styrkelse af træningsindsatsen i forhold til at styrke forskernes kompetencer i forsk-

ningskommunikation. 
 Ansættelse af en prodekan for innovation og impact, som skal videreudvikle incita-

menter og strukturer, der fremmer arbejdet med forskningens samfundsmæssige 
impact, samt positionere CBS stærkere i innovationslandskabet. 

 Kortlægning af nuværende processer, teknik, funktioner mv. i forhold til CBS’ hjem-
meside og aftale med ny leverandør.

 Revision af REEAD-model, der sikrer transparens i vurderingskriterier i rekrutte-
ringsprocessen for VIP – mhp. at indtænke impact i kriterierne. 

Næste skridt:
 Implementering af reviderede REEAD-kriterier.
 Udvikling til værktøj til måling af societal impact.
 Idriftsættelse af ny hjemmeside next.cbs.dk.

Udfordringer:
 Ansættelse af prodekan for impact og innovation har været forsinket ad flere omgan-

ge og har dermed også forsinket arbejdet med at udvikle måleværktøjer for societal 
impact.

Diversity 
and Gender 
Equality

Resultater:
 Vedtagelse af Gender Equality Plan.
 Opdatering af CBS’ retningslinjer for forebyggelse og håndtering af sexisme og seksu-

el chikane og gennemførsel af workshops herom. 
 Implementering af softwareværktøj til at supportere brugen af inkluderende sprog i 

jobannoncer.
 Opstart af træningsforløb for (i første omgang) direktionen, institutledere, kontor-

chefer og institutsekretariatsledere, der skal sætte disse i stand til at arbejde strate-
gisk og taktisk med ligestilling, mangfoldighed og inklusion.

Næste skridt:
 Fortsætte træningsforløb for CBS’ ledere.
 Revision og konsolidering af CBS’ karriere- og familiepolitikker.
 Bredere forankring af masterclass konceptet.

Udfordringer:
 Der er store variationer på tværs af institutterne og ikke mindst indenfor de enkelte 

stillingskategorier i forhold til kønsbalance. Dette er en udfordring, som skal adres-
seres i de lokale institutstrategier.

 Det nuværende optagelsessystem tilgodeser i høj grad unge fra akademiske og res-
sourcestærke hjem.
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CBS 
Leadership

Resultater:
 Afholdelse af og bidrag til events, der skaber synlighed omkring centret, hvilket er 

vigtigt for at styrke den eksterne positionering af CBS leadership indsats og for inter-
nt at vise, at centret er en interessant platform for forskningsformidling og for syn-
liggørelse af forskningsprofiler.

 Partnerskab med Dagbladet Børsen, hvor CBS-forskere har mulighed for at formidle 
relevant forskning til Børsens læsere ved at koble forskning til aktuelle temaer og 
debatter.

 Lancering af CBS Leadership Dilemma Index. Samarbejder med VL, Danfoss og DSB. 
 Formidling af CBS’ ledelsesforskning.
 Lancering af tænketank under temaet ’The Future of Leadership’. Think tank on lea-

dership capabilities to solve grand challenges med deltagese af forskere ra CBS og to-
neangivende erhvervsfolk og ledelsespraktikere.

Næste skridt:
 Fortsat styrkelse af samarbejdet på tværs af CBS-institutter og -fagdiscipliner mhp. 

dialog og inspiration omkring ledelsesforskning og formidling heraf. 
 I forbindelse med rekrutteringen af VIP til indsatsen skal den nye centerstruktur væ-

re med til at skabe et stærkt og inspirerende miljø omkring leadership forskningen.
 Der skal udvikles strategiske mål og succeskriterier for leadership centret.
 Der skal arbejdes på en fundingstrategi, så leadership indsatsen styrkes yderligere. 

Udfordringer:
 Der har været udfordringer med tiltrækning af relevante forskerprofiler. 
 Med centrets brede scope er det vigtigt at sikre en klar fortælling og identitet, så cen-

tret ikke favner så bredt, at det bliver udvandet.

Student Life 
Transitions 
and Well-
being

Resultater:
 Afprøvning af pilotprojekter testet en række initiativer til at understøtte og udvikle 

arbejdet med studerendes trivsel (Fx pilotprojekter om opsøgende vejledning, fler-
talsmisforståelser (mindset-interventioner), reboot af studielivet og CBS Well-being 
Lab).

 Implementering af de indsatser, der har vist sig at have effekt. 
 Gennemførsel af initiativer vedrørende de studerendes løbende reintegration til stu-

dielivet på campus i forlængelse af COVID-19.

Næste skridt:
 Indsatsen sættes i drift. Der udarbejdes en plan for idriftsættelsen, der beskriver, 

hvor opgaven forankres fremadrettet, og hvordan der følges op.

Teaching 
Appreciation 
and Quality

Resultater:
 Rammeværket for meritering af universitetspædagogiske kompetencer er imple-

menteret og indgår nu i CBS’ REEAD-model og MUS-koncept.
 Der er indført krav om en undervisningsportfolio for alle VIP, der skal dokumentere 

deres undervisningskompetencer.
 Udvikling af en ny model for undervisningsevaluering.
 Implementering af peer-feedback for alle VIP mhp. at styrke den pædagogiske udvik-

ling.
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Næste skridt:
 Indsatsen sættes i drift. Der udarbejdes en plan for idriftsættelsen, der beskriver, 

hvordan institutterne forankrer indsatsens resultater i den daglige drift, og hvordan 
der følges op herpå.

PhD 
Placement

Resultater:
 Hvert institut har udpeget en såkaldt ”placement officer”, som er ansvarlig for insti-

tutternes placement-aktiviteter.
 Der er også gennemført en ph.d.-survey, som viser, at de ph.d.-studerende efterspør-

ger støtte til at finde job i akademia.
 Der er indsamlet viden om, hvordan placement aktiviteter ser ud på andre universi-

teter.

Næste skridt: 
 Med lokale placement officers på institutterne foregår hovedparten af aktiviteterne 

lokalt på institutterne. 
 Indsatsen er samtidig integreret i CBS’ ph.d. skole, som har til opgave at skabe et ak-

tivt nationalt og internationalt forskningsmiljø af høj kvalitet som ramme for udvik-
lingen af alle ph.d.-studerende som forskere på CBS. 

 Indsatsen er dermed sat i drift. Der afholdes regelmæssige videndelingsmøder blandt 
placement officers mhp. at sikre læringen på tværs af organisationen.

 Der skal udarbejdes en beskrivelse af rollen som placement officers, der tydeliggør 
ansvar og beføjelser og integreres i CBS PhD Study Handbook.

Signature 
Course Packs

Resultater:
 Produktion af kursuspakke i marketing med modulariserede kurser med digitalt 

undervisningsmateriale.
 Produktion af kursuspakke i Performance Management and Entrepreneurship.

Næste skridt:
 Indsatsen pauseres for nuværende og revitaliseres, når den nye uddannelsesporte-

følje er besluttet.

Punkt 7, Bilag 2: 7.2_CBS' strategi - status 2023.docx



40/40

Copenhagen Business School
Solbjerg Plads 3
2000 Frederiksberg
Denmark
cbs.dk

December 2023

Punkt 7, Bilag 2: 7.2_CBS' strategi - status 2023.docx



8. ORIENTERING OM DEN AKTUELLE 
POLITISKE SITUATION: ARBEJDET I 
KANDIDATUDVALGET
Spor 1: Løbende og systematisk orientering

Rektor giver en orientering om den aktuelle politiske situation, herunder det arbejde, der pågår i regi af 
kandidatudvalget.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager orienteringen til efterretning.

Ingen bilag

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023

Punkt 8: 15.45-15.55 Orientering om den aktuelle politiske situation: Arbejdet i kandidatudvalget



9. 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 19. december 2023 orienterer uddannelsesdekanen kort om:
- CBS Business Panel

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager orienteringen til efterretning.

Ingen bilag

Møde i CBS bestyrelsen / 19. december 2023

Punkt 9: 15.55-16.05 Øvrige meddelelser og evt.



Punkt .: 16.30-17.00 Afsked med afgående medlemmer
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