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1. GDDKENDELSE AF DAGSORDEN
Bestyrelsesmødet den 25. november 2022 afholdes som en del af bestyrelsens studietur til Wien. Mødet 
afholdes som et fysisk møde på Wirtschaftsuniversität Wien (WU). Mødet varer fra kl. 9.00-12.00.

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 25. november 2022

Møde i CBS bestyrelsen / 25. november 2022

Punkt 1: 09.00-09.05 Godkendelse af dagsorden
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Forslag til dagsorden for bestyrelsesmøde den 25. 
november 2022

Tidsplan:
09.00-12.00 Bestyrelsesmøde 

Sted: Wirtschaftsuniversität Wien (WU), Bygning AD, st., Mødelokale 5

Bestyrelsesmøde 25. november 2022 kl. 9.00-12.00

Pkt. Tid Emne og bilag

1 9:00-
9:05

Godkendelse af dagsorden

Bilag:
1.1 Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde den 25. november 2022

2 9:05-
9.35

Opsamling på besøg på hhv. den danske ambassade og WU den 24. november 2022:
- Den aktuelle (geo)politiske situation: Konsekvenser og muligheder for CBS 
- Learnings og take-aways fra WU

Ingen bilag

A-punkter

3 9.35-
10.00

Drøftelse og godkendelse af erklæring vedrørende ytringsfrihed på CBS 

Bilag:
3.1 CBS Freedom of Expression Resolution
3.2 Good Research Communication Practice at CBS (policy)
3.3 Håndtering af chikanerende eller truende henvendelser

4 10.00-
10.25

Drøftelse af status på porteføljen af strategiske indsatser og KSI

Bilag:
4.1 CBS’ strategi
4.2 Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser 
4.3 Key Strategic Indicators progress report

10.25-
10.35

Pause

5 10.35-
10.55

Godkendelse af budgetrammenotat 2023-2026

Bilag:
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5.1 Budgetrammenotat 2023-2026

6 10.55-
11.00

Godkendelse af økonomiopfølgning Q3, 2022

Bilag:
6.1 Økonomiopfølgning Q3, 2022

7 11.00-
11.25

Drøftelse og godkendelse af forretningseftersyn af medarbejderporteføljen 2022

Bilag:
7.1 Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen 2022
7.2 Appendiks A og B

8 11.25-
11.30

Godkendelse af indstilling om genudpegning af Torben Möger Pedersen og Lilian Mogensen 
til CBS’ bestyrelse

Ingen bilag

B-punkter

9 11.30-
11.45

Orientering om strategisk campusudvikling 

Bilag:
9.1 Oversigt over strategisk campusudvikling
9.2 Strategisk campusplan

10 11.45-
11.50

Orientering om opgørelse af CBS’ strategiske rammekontrakt 2018-2021

Bilag:
10.1 Opgørelse af CBS’ strategiske rammekontrakt 2018-2021

11 11.50-
12.00

Øvrige meddelelser og evt.
- Orientering om CBS’ årsfest 17. marts 2023

Ingen bilag
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2. OPSAMLING PÅ BESØG PÅ HHV. DEN 
DANSKE AMBASSADE OG WU DEN 24. 
NOVEMBER 2022 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering

Torsdag den 24. november 2022 besøger bestyrelsen og direktionen den danske ambassade i Wien. Her vil 
ambassadør Christian Grønbech-Jensen holde oplæg om bl.a. den aktuelle (geo-)politiske situation set fra Wien, 
ligesom bestyrelsen vil have lejlighed til at stille spørgsmål. 

Senere samme dag besøger bestyrelsen og direktionen Wirtschaftsuniversität Wien (WU). Under besøget vil der 
bl.a. være oplæg og drøftelser om campusudvikling, digitalisering, fremtidens undervisning, rollen som 
offentligt universitet, akademisk frihed, samt samarbejder ml. WU og CBS.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen drøfter den aktuelle (geo-)politiske situation, herunder konsekvenser og muligheder for 

CBS. 
- Bestyrelsen drøfter learnings og take-aways fra besøget på WU.

Ingen bilag

Møde i CBS bestyrelsen / 25. november 2022
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3. DRØFTELSE OG GODKENDELSE AF 
ERKLÆRING VEDRØRENDE YTRINGSFRIHED 
PÅ CBS 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering

Bestyrelsen drøftede på sit møde den 23. juni 2021 vedtagelsen af folketingsforslaget V137 ”Om overdreven 
aktivisme i visse forskningsmiljøer”. Se https://www.ft.dk/samling/20201/vedtagelse/v137/index.htm

På Akademisk Råds møde den 31. januar 2022 blev der nedsat en arbejdsgruppe, ledet af forskningsdekan 
Søren Hvidkjær, der fik til opgave at udarbejde en CBS-erklæring om ytringsfrihed i stil med erklæringer fra 
f.eks. University of Chicago, som efter godkendelse af Akademisk Råd og direktionen kunne publiceres internt 
og eksternt. Øvrige danske universiteter har udarbejdet eller er i gang med at udarbejde lignende erklæringer.

Forslaget til ”CBS Freedom of Expression Resolution” blev drøftet på Akademisk Råds seminar den 25. oktober 
2022. Her blev det også drøftet, hvordan en sådan erklæring påvirker og udmønter sig i de gældende 
retningslinjer for god forskningskommunikationspraksis på CBS. Gunnar Bovim medvirkede ved drøftelsen i 
Akademisk Råd og bidrog med perspektiver fra den norske debat, og med hovedpointer og -anbefalinger fra 
den regeringskommission om akademisk ytringsfrihed, som han har været medlem af.

Akademisk Råd anbefalede ganske få ændringer til forslaget til erklæring, som siden er blevet indarbejdet. 
Erklæringen er derfor en fælles erklæring fra direktionen og Akademisk Råd, som indstilles til bestyrelsens 
godkendelse.

Samtidig har direktionen revideret CBS’ retningslinjer for god forskningskommunikation, så det er tydeligt, 
hvad der forventes af CBS forskere i bl.a. den offentlige debat, og der er udarbejdet et notat, der beskriver, 
hvordan vi håndterer chikanerende og truende henvendelser til vores forskere.

I forbindelse med bestyrelsens møder den 24. og 25. november 2022 vil Gunnar Bovim dele perspektiver fra 
den norske debat og fra det arbejde, han har været en del af i Norge, mens forskningsdekan Søren Hvidkjær vil 
fortælle om tankerne bag erklæringen og ordlyden i denne. Direktionen vil desuden fortælle om CBS’ 
retningslinjer for god forskningskommunikation og CBS’ håndtering af chikanerende eller truende 
henvendelser til forskere, ligesom direktionen vil redegøre for sammenhængen mellem de tre dokumenter.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen drøfter og godkender ”CBS Freedom of Expression Resolution” (bilag 3.1)
- Bestyrelsen giver sin opbakning til CBS’ retningslinjer for god forskningskommunikation (bilag 3.2) 

og CBS’ håndtering af chikanerende eller truende henvendelser til forskere (bilag 3.3).

Bilag:
3.1 CBS Freedom of Expression Resolution
3.2 Good Research Communication Practice at CBS
3.3 Håndtering af chikanerende eller truende henvendelser  
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The CBS working group on freedom of expression recommends the adaption of the following resolution. 

CBS Freedom of Expression Resolution  

Freedom of expression is guaranteed by the Danish constitution as well as international human 

rights instruments ratified by Denmark. In addition, academic freedom is guaranteed by the 

European Charter of Fundamental Rights and the case law of the European Court of Human 

Rights. Copenhagen Business School cherishes this freedom as the foundation for open dialogue 

and discussions of diverse ideas and viewpoints. Indeed, knowledge is best advanced through free 

and open-minded inquiry and the open discussion of competing ideas. For these reasons, CBS 

strives to ensure that all members of the CBS community have the broadest possible latitude to 

speak, write, listen, challenge, and learn.  

CBS’s fundamental commitment is to the principle that debate or deliberation may not be 

suppressed because the ideas put forth are thought by others to be disagreeable or offensive. It is 

for the individual members of the CBS community, not for CBS as an institution, to make 

judgments for themselves, and to act on those judgments not by seeking to suppress speech, but by 

openly contesting the ideas that they oppose. It is not the role of CBS to attempt to shield 

individuals inside or outside CBS from ideas and opinions they find unwelcome, wrong, or 

offensive. 

At the intersection of our commitment to free expression and our community values lies the 

expectation of an inclusive learning and working environment. CBS deeply values inclusiveness, 

diversity, civility, and mutual respect. At the same time, CBS will not seek to limit speech on the 

grounds that others experience such speech as offensive. Controversies over free expression are 

opportunities for learning rather than occasions for disciplinary action.  

As a corollary to CBS’s commitment to protect and promote free expression, members of the CBS 

community must also act in conformity with the present resolution. Although anyone is free to 

criticize and contest the ideas of others, they may not obstruct or otherwise interfere with the 

freedom of others to express ideas they reject. To this end, CBS has a solemn responsibility not 

only to promote freedom of debate and deliberation, but also to protect that freedom for members 

of our community when others from within or outside CBS attempt to restrict it.  

 

Part of this document has been adapted from the FIRE resolution and from the proposed “MIT Statement on 

Freedom of Expression and Academic Freedom”. 

 

The working group consists of: 

Florence Villeseche 

Torkil Clemmensen 

Keld Laursen 

Søren Hvidkjær 

 

Frederiksberg, 28 October 2022 
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This memorandum establishes guidelines at CBS for good practice in research communica-

tion and participation in public debate.  

CBS fully recognizes the freedom of expression for all members of the CBS community, as 

emphasized in the CBS Freedom of Expression Resolution [link]. Furthermore, the Univer-

sity Act (2:3) states that “[a]s a central knowledge-based body and cultural repository, the 

university must exchange knowledge and competences with society and encourage its em-

ployees to take part in the public debate.” 

As such, research communication and knowledge sharing with the wider society are an inte-

gral and important part of CBS’ operation as a public university. Researchers at CBS are ex-

pected to communicate research knowledge and to engage in public debate by using their 

academic knowledge to engage with business and societal issues. These expectations are set 

out in the “Dissemination” part of the CBS REEAD criteria. 

CBS endorses the Universities Denmark’s principles of good research communication, which 

are reproduced in the appendix 1. These principles support the quality of research communi-

cation and include considerations of accuracy, relevance, uncertainty, scientific status, origi-

nation, perspective, and conflicts of interest. In addition, CBS endorses the "ground rules for 

free speech” in the Norwegian report on Academic freedom of expression and reproduced in 

Appendix 2.  

A researcher is only an expert on topics, disciplines or methods that are covered by his/her 

research expertise. The researcher is responsible for making a clear distinction between the 

role as an academic expert and expressing one’s personal opinions when engaging in public 

communication (for instance when being interviewed, publishing articles and opinions, 

blogs).  

When engaging in the public debate outside his/her area of expertise, the researcher should 

not use the CBS affiliation. Still, researchers should be mindful that irrespective of stated af-

filiation, they may be perceived by others as representatives of academia. Therefore, the rec-

ommendations in appendices 1 and 2 remain useful guidelines even when not acting as ex-

perts in the media. 

A researcher, as well as other employees at CBS, may not speak on behalf of CBS unless the 

person in question is specifically authorized to speak on behalf of the university.  

The Head of Department is responsible for ensuring that researchers within the relevant de-

partment act according to CBS’s good practices for research communication and participa-

tion in public debates, as described above.   
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Any questions or comments regarding the guidelines in the current document can be di-

rected to the relevant Head of Department or to the Dean of Research (DoR@cbs.dk).  

 

Appendix 1 
Universities Denmark’s principles of good research communication 

Universities and researchers produce knowledge which obtains value when it is shared with 

politicians, citizens, the business sector and society as a whole. The Danish University Act 

emphasises that the universities are central knowledge-based bodies and cultural reposito-

ries which must exchange knowledge and competences with society and encourage their em-

ployees to take part in the public debate. It is in the interests of researchers, the university 

and society that research findings and insights into research methods and limitations are 

made available for the public debate, for political decision-making processes, for the busi-

ness sector and for society as a whole. 

Research being communicated in a responsible, correct and transparent manner is a condi-

tion for the high level of trust which research and researchers’ knowledge generally enjoy in 

society. Good research communication is therefore a key aspect of the universities’ and the 

individual researcher’s work. 

The universities wish to underpin and maintain the tradition of good research communica-

tion which has earned us this trust. Therefore, the universities have drawn up seven princi-

ples of good research communication as it is practised at Danish universities. 

The principles are based on the Danish Code of Conduct for Research Integrity, which has 

been endorsed by all Danish universities. The Code of Conduct stipulates that research is 

subject to requirements for honesty, transparency and accountability, and it is also estab-

lished that research institutions have a duty to maintain an environment that supports “hon-

esty, transparency and accuracy when disseminating research findings, e.g. through policies 

and training relating to publication and communication”. 

Research communication is researchers’ and research institutions’ communication to the 

public regarding research and related matters. This can take place by researchers or commu-

nications officers targeting the general public via press releases, debate input, activities on 

social media, publication of studies, books or by researchers making statements to the media 

based on their research and expertise. 

The content may be new research findings, methods or breakthroughs, but also researchers’ 

perspectives on current issues based on their knowledge and research. Research communica-

tion may also concern researchers or institutions or may, for example, relate to the role that 

research and the researcher play in society. 

The seven principles of good research communication should be seen as guidelines for the 

work on good research communication at the universities, both for researchers and commu-

nications officers. The seven principles should be understood and applied in accordance 
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with the distinguishing features, methods and history of the various research traditions, and 

they must be adapted to the many different formats that research communication may have. 

Seven principles of good research communication 

(1) Accuracy. When research is communicated, the content must be accurate and give the tar-

get group a correct understanding of the relevant factual conditions in both the findings and 

the underlying research. 

(2) Relevance. Research communication should include all factors likely to be relevant to the 

recipient’s understanding of the research findings. Relevant information about, for example, 

the significance, proportions and general context of the findings contributes to providing the 

full picture of the research and its implications and should be included to the greatest possi-

ble extent. As far as possible, reference should be made to underlying research publications 

and, where appropriate, to other research. 

(3) Uncertainty. Research communication should clarify on which methods and assumptions 

research findings and assessments are based and any associated uncertainties. Scientific find-

ings are always associated with varying degrees of uncertainty related to the methods, re-

search design, data or theoretical suppositions etc. applied. The implications of these uncer-

tainties for research findings or other information communicated should be made clear. 

(4) Scientific status. Research communication should explain the status of the research in 

question in the relevant scientific community. Is there broad backing for the findings in the 

scientific community, or do the findings deviate from the general consensus in the area? Are 

the findings preliminary, or have they been published through scientific publication chan-

nels, and what is the status of these channels? 

(5) Originator. Research communication should make it clear who the originator of the 

knowledge communicated is. Researchers often communicate knowledge originating from 

other parts of the research community – i.e. knowledge they have not produced themselves. 

Passing on this knowledge to society plays an important role in research communication, but 

the originator should appear from the communication in the same way as in the research. 

(6) Perspective. Researchers have both the right and a duty to engage in the public debate 

with perspectives of an ethical, political or scientific nature. It should be clear whether a per-

spective falls within the researcher’s own area of expertise, whether it is based on the re-

searcher’s general knowledge of a wider field or whether, for example, it is based on 

knowledge or an opinion which the researcher has, but which is not related to the re-

searcher’s own field of research. 

(7) Conflicts of interest. Research communication should describe all matters which may cre-

ate conflicts of interest in relation to the research or the individual researcher. These may be, 

but are not limited to, matters concerning the funding of the research, patent applications, 

royalty, business partnerships, ineligibility, etc. 
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Comments on the principles 

Challenges and limitations for the principles 

Research communication often takes place in short newspaper articles, brief interviews, 

soundbite interviews on radio and television, on social media, on blogs and websites and in 

a media world where the pace is high. Moreover, research communication is aimed at non-

specialists, which makes it difficult to use precise technical terms and terminology. Further-

more, it is seldom possible for the sender, meaning the researcher, the communications of-

ficer and the university, to control how messages and findings are communicated by other 

players. 

These challenges show that it is difficult for the researcher and the university to ensure good 

research communication all the way from the researcher to citizens or decision-makers. But 

they also underline the importance of universities and researchers doing their best to uphold 

the seven principles when communicating research. The principles function as both guide-

lines for the universities’ own work and as the basis for a dialogue with the media, politi-

cians and the public when research is to be communicated to the world. 

Freedom of speech and freedom of research 

The seven principles of research communication do not place a limitation on researchers’ 

freedom of research or freedom of speech. Researchers have a high degree of freedom of re-

search (the right to decide which questions they want to try to answer and which scientific 

methods they want to use to answer the questions) and freedom of speech (the right to pub-

lish or express their opinion). But freedom of research and freedom of speech do not imply 

freedom from a general obligation to seek to live up to the principles of good research com-

munication. The principles do not limit researchers’ communication, but support the quality. 

The principles in practice 

Research institutions should support good research communication through management 

support, by acknowledging that research communication is part of researchers’ work and by 

offering training and instruction in good research communication. Building on the seven 

principles, the universities should, where relevant, prepare more detailed guidelines and 

tools adapted to different formats and needs which can be used in the specific, daily research 

communication work at the universities. 
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Appendix 2 

Ground rules for free speech 

These ground rules for free speech can constitute a useful framework for academic freedom 

of expression. They are intended to serve as a checklist for everyone who wants to promote a 

good culture of free speech. 

1. Use your freedom of expression and freedom of information, also outside academic 

circles. 

2. Be brave, objective, honest and accurate with facts. 

3. Seek the truth, support disseminators, and welcome opposing views. 

4. Be an open-minded reader and listener, and a reasonable and generous colleague. 

5. Interpret opponents’ arguments in the best possible way – for them. 

6. Attack the ball, not the player. Use arguments, not personal attacks. 

7. Be friendly, even if you disagree. 

8. Mistakes can be important. Acknowledge them – your own and others’. 

9. Know when to turn back. There is no shame in changing your mind – indeed, it is an 

1. academic virtue. 

10. Conduct yourself with consideration – you are an ambassador for academia. 
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Håndtering af chikanerende eller truende 
henvendelser
CBS’ forskere oplever fra tid til anden at modtage chikanerende eller 
truende henvendelser fra personer uden for CBS. CBS har forskellige 
muligheder for at tage hånd om disse henvendelser afhængig af 
grovheden af henvendelserne. 

Indledning
De chikanerende eller truende henvendelser kan være begrundet i forskellige forhold, men 
det har indtil nu alene været begrundet i ledelsesmæssige beslutninger truffet af den 
pågældende forsker eller den forskning, som den pågældende forsker udfører.

CBS har oplevet, at CBS’ forskere har modtaget henvendelserne af forskellige kanaler, fx 
deres CBS mail eller deres sociale medie konti. Det har dog indtil nu primært været via 
forskernes CBS mail, at henvendelserne er kommet.

Henvendelserne kan være af meget forskellig art, og vurderingen af hvad CBS kan gøre for 
at tage om hånd om henvendelserne fokuserer på indholdet af henvendelsen, antallet af 
henvendelser og frekvensen som henvendelserne sendes med.

CBS’ muligheder for at håndtere henvendelserne
Hvis en CBS forsker modtager chikanerende eller truende henvendelser, kan Legal hjælpe 
med at håndtere sagerne ved at gøre en af følgende ting:

- Blokere afsenderen fra at sende mails til CBS
- Anmelde afsenderen til politiet

Blokere afsenderen 
Uagtet at CBS er en offentlig myndighed og offentligheden derfor som udgangspunkt skal 
have mulighed for at kommunikere med CBS, har CBS mulighed for at blokere afsendere af 
mails fra at sende mails til modtagere på CBS. Denne mulighed har CBS i alle tilfælde, hvor 
forskere på CBS modtager chikanerende eller truende henvendelser.

Hvis en forsker modtager sådanne henvendelser, kan forskeren rette henvendelse til Legal, 
som vurderer henvendelsen i forhold til om der er tale om chikane eller trusler. Hvis der er 
tale om noget, der kan karakteriseres som trusler, vil CBS kunne blokere den pågældende 
med det samme, mens det forudsætter mere end en mail at noget kan karakteriseres som 
chikane.
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Hvis Legal vurderer at der er tale om chikane eller trusler, vil IT blokere den pågældende 
afsender, således at alle mails fra den pågældende bliver omdirigeret til en fællespostkasse, 
som kan tilgås af en begrænset gruppe af medarbejdere i Legal.

Legal vil herefter løbende kontrollere, om de chikanerende henvendelser fortsætter. Hvis 
den pågældende ikke har sendt henvendelser til CBS af chikanerende karakter i en periode 
på 2-3 måneder, er CBS nødt til at hæve blokeringen igen. Legal kontrollerer desuden om 
den pågældende sender henvendelser af ikke-chikanerende karakter, som CBS som 
offentlig myndighed er forpligtet til at forholde sig til. Det kan fx være anmodninger om 
aktindsigt.

Hvis det drejer sig om henvendelser af truende karakter, som bliver anmeldt til politiet, vil 
blokeringen som udgangspunkt først blive hævet, når politiet er færdig med at behandle 
sagen.

Politianmeldelser
CBS har også mulighed for anmelde henvendelser af truende karakter til politiet, hvis Legal 
vurderer, at der er tale om henvendelser af en karakter, som falder inden for straffelovens 
regler om trusler.

Legal har af flere omgange været i kontakt med politiet vedrørende henvendelser, som er af 
truende karakter, men hvor truslerne er af mere ukonkret karakter, og politiet behandler 
alene anmeldelser, hvor truslerne har mere konkret karakter, fx ved at beskrive hvad 
afsenderen vil gøre ved forskeren eller fx forskerens familie.

Informationstiltag
Legal er ved at forberede en rundtur på institutterne med henblik på at informere 
forskerne, om de forskellige situationer, hvor Legal kan hjælpe forskerne, og det vil i den 
forbindelse blive fortalt, hvornår Legal kan hjælpe og hvor de kan henvende sig, hvis de 
modtager chikanerende eller truende henvendelser. 
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4. DRØFTELSE AF STATUS PÅ PORTEFØLJEN 
AF TVÆRGÅENDE STRATEGISKE INDSATSER 
OG KSI 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling

CBS’ strategiske ambition er udtrykt i vores mission, vision og strategiske narrativ. Til ambitionen er desuden 
knyttet en række prioriteter, som repræsenterer de vigtigste trædesten på rejsen hen mod ambitionen (jf. bilag 
4.1). 

Ambitionen og de strategiske prioriteter realiseres gennem porteføljen af tværgående strategiske indsatser, men 
også gennem lokale oversættelser af strategien på institutter og i administrative enheder med dertilhørende 
lokale strategiske indsatser og daglige beslutninger med strategisk betydning. Denne lokale del af 
strategirealiseringen er langt den mest omfattende og helt afgørende for organisationens samlede strategiske 
bevægelse. 

Bestyrelsen følger som en del af dens årshjul med i og træffer beslutning om porteføljen af de tværgående 
strategiske indsatser - både via “deep dives” i løbet af året og via et årligt porteføljeoverblik. På bestyrelsens 
møde i februar 2022 blev det besluttet at konsolidere to af indsatserne samt justere en række af dem ved at 
udsætte nogle aktiviteter. Dette var begrundet i de konkrete erfaringer med de enkelte projekter samt 
kapacitetsudfordringer og begrænsede ledelsesressourcer, der også blev udfordret af en række andre 
udviklingsopgaver som fx nyt studieadministrativt system, campusudvikling og den politiske aftale om ”Flere 
og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark”. 

I bilag 4.2 gives en status på de i øjeblikket 11 igangsatte tværgående indsatser med en vurdering af fremdrift 
og udfordringer. På bestyrelsesmødet den 25. november 2022 vil direktionen kort gennemgå denne status på 
porteføljen med fokus på udvalgte, centrale resultater i det forgangne år. 

Direktionens vurdering er, at porteføljen af tværgående strategiske indsatser er omfattende, men at der generelt 
er fornuftig fremdrift. Det er derfor direktionens anbefaling, at porteføljen fastholdes i sin nuværende form i det 
kommende år, at der fortsat er opmærksomhed på at prioritere aktiviteter, og at der i den nærmeste fremtid er 
fokus på at sikre alignment med institutternes lokale strategier og strategiske arbejde mhp. at styrke den lokale 
involvering i indsatserne og dermed indsatsernes strategiske effekt. 

Effekten af de strategiske indsatser i form af fremdrift på de centrale prioriteter monitoreres ved hjælp af vores 
KSI framework, hvor i alt 12 KSI’er (baseret på 20 datapunkter) er udvalgt (jf. bilag 4.3). Et KSI-dashboard er 
ved at være færdigudviklet. Dette vil give bestyrelsen (og andre) mulighed for løbende at følge med i 
strategiens effekter. Dashboardet vil blive præsenteret på et senere møde i bestyrelsen. 

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser til efterretning (bilag 4.2)
- Bestyrelsen tager status på KSI til efterretning (bilag 4.3) 
- Bestyrelsen drøfter, hvordan den bedst muligt kan bidrage til realiseringen af de strategiske indsatser.

Bilag: 
4.1 CBS’ strategi 
4.2 Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser 
4.3 Key Strategic Indicators progress report

Realiseringen af CBS’ strategi skal ske gennem en række strategiske indsatser – både lokale indsatser og 
tværgående indsatser. Bestyrelsen godkendte på bestyrelsesmødet den 16. december 2020 den første portefølje 
af tværgående strategiske indsatser. Siden december 2020 er indsatserne blevet forankret i organisationen, og en 
række aktiviteter er påbegyndt. 

En status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser er beskrevet i bilag 5.1. 

Ud over de tværgående strategiske indsatser er der blevet igangsat en række lokale strategiske indsatser i årets 
løb. Nogle indsatser finansieres af centrale strategimidler, mens andre finansieres af eksisterende ressourcer i de 
enkelte enheder. Rammen for de lokale indsatser er de lokale oversættelser af strategien, der er godkendt af 
direktionen. Blandt de lokale indsatser vil der både være indsatser med lokalt fokus, og indsatser som kan 
skaleres, så de senere kan indgå i porteføljen af tværgående indsatser. I bilag 5.2 findes en beskrivelse af 
arbejdet med de lokale indsatser samt et udsnit af de mange indsatser, som er – eller påtænkes - igangsat. 

Ifølge det vedtagne årshjul for bestyrelsens strategiske arbejde, skal bestyrelsen på bestyrelsesmødet i 
november have en status på det forgangne års portefølje af tværgående strategiske indsatser samt drøfte en evt. 
justering af den fremtidige portefølje. På bestyrelsesmødet den 15. december 2022 fremlægger direktionen 
forslag til det kommende års portefølje af tværgående strategiske indsatser til endelig godkendelse, ligesom 
bestyrelsen vil blive for et oplæg til kommende ’deep dives’ i 2023.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser til efterretning (bilag 5.1).
- Bestyrelsen drøfter og kvalificerer direktionens overvejelser omkring justering af porteføljen, som 

præsenteres på mødet. Denne kvalificering danner baggrund for forslag til det kommende års 
portefølje, der præsenteres og indstilles til godkendelse på bestyrelsesmødet den 15. december. 

- Bestyrelsen tager overblik over de lokale strategiske indsatser til efterretning (bilag 5.2). 

Bilag
5.1 Status på porteføljen af strategiske indsatser
5.2 Overblik over de lokale strategiske indsatser
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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

Punkt 4, Bilag 1: 4.1_CBS' strategi.pdf



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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Status på porteføljen af tværgående 
strategiske indsatser
1. Status på porteføljen
Bestyrelsen godkendte på mødet den 16. december 2020 den første portefølje af 
tværgående strategiske indsatser, som skal være med til at realisere CBS’ strategiske 
ambition og prioriteter. 

På mødet den 12. november 2021 drøftede bestyrelsen og direktionen en justering af 
porteføljen på baggrund af det første års erfaringer. Denne justering blev godkendt på 
bestyrelsesmødet den 7. februar 2022 og betød, at to af indsatserne blev konsolideret til 
én, mens en række andre indsatser blev justeret ved at udsætte aktiviteter. Dette var 
begrundet i de konkrete erfaringer med de enkelte indsatser samt generelle 
kapacitetsudfordringer og begrænsede ledelsesressourcer. Disse blev også udfordret af en 
række andre udviklingsopgaver som fx nyt studieadministrativt system, campusudvikling, 
akkrediteringer og den politiske aftale om ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele 
Danmark”. Opgaver som ikke direkte er en del af den tværgående strategiske portefølje, 
men som har lagt beslag på organisationens ressourcer.

I tabel nedenfor er der en oversigt over de 11 igangværende tværgående strategiske 
indsatser med “trafiklys”, der angiver direktionens vurdering af status og fremdrift på de 
enkelte indsatser i forhold til forventningerne. Det skal bemærkes, at trafiklysene relaterer 
sig til den procesmæssige fremdrift af indsatserne, mens effekterne af indsatserne i forhold 
til de strategiske prioriteter gerne skal vise sig i KSI’erne (jf. bilag 4.3).

Som det fremgår af tabellen, vurderes syv af de 11 indsatser p.t. at være ”i grøn”, mens fire 
af indsatserne vurderes at være ”i gul”. Det er tre flere end i foråret 2022. 

.
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Direktionens samlede vurdering af status på porteføljen af tværgående strategiske 
indsatser er dog, at der er vedholdende fokus og fornuftig fremdrift i de 11 indsatser. Det 
har i nogle tilfælde taget længere tid og krævet flere ressourcer end først antaget at 
igangsætte og forankre indsatserne i organisationen, herunder i direktionen. Dette skyldes 
dels omfanget af porteføljen, men også at flere af indsatserne har udviklet sig undervejs og 
har været vanskeliggjort af de øvrige udviklingsopgaver nævnt ovenfor samt udskiftninger 
og omrokeringer i direktionen.

Det er direktionens anbefaling, at porteføljen fastholdes i sin nuværende form i det 
kommende år, at der fortsat er opmærksomhed på at prioritere aktiviteter, og at der i den 
nærmeste fremtid er fokus på at sikre alignment med institutternes lokale strategier og 
strategiske arbejde mhp. at styrke den lokale involvering i indsatserne og dermed 
indsatsernes strategiske effekt. I modsat fald er der risiko for, at nogle af indsatserne 
kommer til at leve “på siden af” særligt den videnskabelige del af organisationen og dermed 
ikke får den tilsigtede effekt. Dette koblingsarbejde skal ske i tæt samarbejde med 
institutlederne og er blevet igangsat i efteråret 2022. Samtidig har vi også bredt ansvaret 
for indsatserne mere ud blandt alle fem direktionsmedlemmer for at styrke koblingen til 
direktionen. 

2. Status på de 11 tværgående strategiske indsatser
Nedenfor følger en kort kvalitativ vurdering af status og udfordringer i forbindelse med hver 
af de 11 tværgående strategiske indsatser. Desuden er indsatserne illustreret i en række 
diagrammer sidst i notatet. Formålet med diagrammerne er at give et visuelt overblik over 
centrale karakteristika ved den samlede portefølje. I diagrammerne er også medtaget fem 
af de større tværgående udviklingsopgaver, der er initieret enten politisk (fx aftalen om 
”Flere og bedre uddannelsesmuligheder”), eller som er en del af den løbende udvikling af 
CBS (fx campusudvikling). Dette er gjort for at give et overblik over porteføljen af større 
projekter på CBS og dermed det samlede ressourcetræk i organisationen.

2.1. Green Transition
I det seneste år har CBS deltaget aktivt i udviklingen af roadmaps for de fire grønne 
missioner, der blev lanceret med regeringens grønne forskningsstrategi i september 2020 
(se link). På baggrund af disse roadmaps har Innovationsfonden efterfølgende udvalgt fire 
partnerskaber (ét partnerskab til hver mission) efter ansøgning og evaluering. CBS er med i 
alle fire grønne såkaldte InnoMissions og kan derfor spille ind med betydningen af 
samfundsvidenskabelig grøn forskning i hver af disse. 

Det grønne forskningsfokus er også blevet synliggjort på CBS, og der er stigende samarbejde 
med eksterne parter, bl.a. DTU, KU og AU. Indsatsen er godt forankret, og der er internt på 
CBS etableret ”grønne netværk” mellem studenterorganisationer, forskere, campusledelse 
og højt profilerede centre og projekter, som danner et stærkt grundlag for, at CBS kan spille 
en reel rolle inden for grøn omstilling.
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Næste skridt er udvikling af en sammenhængende bæredygtighedsstrategi på CBS, der 
omfatter campus, forskning og uddannelse. Derudover er der sat gang i udvikling af et dash-
board (som bestyrelsen blev præsenteret for den 14. september 2022), der giver en 
løbende databaseret status for grønne omstillingsaktiviteter på tværs af CBS, ligesom der 
fortsat er fokus på synliggørelse og brobygning internt og eksternt.

Selvom CBS er involveret i alle InnoMissions har det endnu ikke givet sig udslag i større 
bevillinger fra Innovationsfonden. Fonden bruger fortsat traditionelle virkemidler i sine 
uddelinger, hvilket gør det vanskeligt for de ”tørre” områder at være med. Vi har adresseret 
dette på et møde med Innovationsfondens ledelse. CBS har derimod hentet 21 mio. i 
grønne EU-bevillinger i 2021-22.

Det er en yderligere udfordring for indsatsen at få tilstrækkelig adgang til at involvere 
uddannelserne pga. det generelt højt forandringspres på disse. Dette pres skyldes flere, 
større strategiske indsatser.

2.2. Leadership
Fundamentet for indsatsen og det videre arbejde er etableret, herunder: Ansættelse af 
projektleder, udvikling af strategi og website (se link) samt lancering af kerneaktiviteter bl.a. 
Research Paper Series-events og samarbejde om forskningsformidling med lederstof.dk. 
Der er desuden udviklet et Dilemma Index, som p.t. testes. Der er endvidere udviklet et 
koncept til tænketank om “The Future of Leadership”.

Næste skridt er at videreføre disse aktiviteter og lancere tænketanken, Dilemma Index og 
partneraftale med Børsen om eksponering af CBS Leadership-forskning. Der arbejdes på 
etablering af et egentligt Center for Leadership mhp. at styrke organiseringen yderligere og 
understøtte målrettet rekruttering af forskningskapacitet inden for leadership.

CBS Leadership skal være et nordisk forum for leadership, men mangler stærke leadership-
profiler, der kan drive og profilere indsatsen. VIP-stillinger er allokeret til området, men det 
har vist sig udfordrende at rekruttere – bl.a. fordi ”leadership” ikke er en anerkendt 
disciplin på linje med fx organisation og strategi. Indsatsen mangler derfor afgørende VIP-
ressourcer og pr. 1. januar 2023 også en Academic Director. Der sættes nu ekstra fokus på 
rekruttering af forskningskapacitet mhp. at sikre kritisk masse og en sammenbinding af 
eksisterende forskningsmiljøer. Rekrutteringsprocessen varetages i samarbejde med 
institutlederne fra MSC, IOA og SI.

2.3. Nordic Nine
Alle uddannelsers kompetenceprofiler er blevet revideret og godkendt pr. 1. juli 2022, så de 
afspejler Nordic Nine, og tilsvarende er de ca. 1.400 tilhørende kursusbeskrivelser blevet 
justeret. De studerende, der startede 1. september 2022 – og som udgør den første rigtige 
Nordic Nine-årgang – har desuden fået en grundig introduktion til Nordic Nine i forbindelse 
med studiestart. I november 2022 kører der en mere eksternt rettet kampagne om Nordic 
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Nine på særligt sociale medier med henblik på at styrke aftagernes bevidsthed om Nordic 
Nine. Dette indhold er ligeledes at finde på cbs.dk/nordic-nine (se link).

Organisationen er pt. i gang med at omsætte ændringer i kursusbeskrivelserne i 
undervisningen, så alle vores kandidater fremover kommer ud med Nordic Nine-
kapabiliteter. Dette kræver både nye undervisningsformer og nyt indhold, og direktionen 
har på sin nylige rundtur til institutterne set mange spændende eksempler på, hvordan 
dette kan gøres. Dette arbejde vil fortsætte i 2023 (og de kommende år) og kræve 
betydelige underviserressourcer samt understøttelse fra bl.a. Teaching & Learning. Nordic 
Nine vil desuden spille en betydelig rolle ifm. CBS’ årsfest i marts 2023, hvor temaet er 
”Capabilities for a positive future”.

De største udfordringer og risici knytter sig til, hvordan og i hvilket omfang alle (interne og 
eksterne) undervisere på CBS får indarbejdet Nordic Nine i deres undervisning. I den 
forbindelse er matrix-modellen en strukturel udfordring for integrationen af Nordic Nine, da 
ansvar for den samlede uddannelse ligger i studienævn, mens udvikling af akademiske 
fagområder og kurser foregår på institutniveau.

2.4. Graduate Programme Portfolio Review
Denne indsats er blevet ramt af det ministerielle krav om en reform af vores cand.merc.- 
uddannelse, hvor de nuværende 14 linjer skal omdannes til et antal (< 14) selvstændige 
uddannelser i tillæg til den nye cand.merc. i General Management og Analytics (GMA), som 
starter i 2023. GMA er den uddannelse, de studerende fremover har retskrav til. Arbejdet 
med cand.merc.-reformen har siden sommer haft stort ledelsesmæssigt fokus og fylder 
meget i organisationen som helhed, da reformen vil have konsekvenser for de fremtidige 
undervisningsopgaver og dermed allokering af ressourcer. Der er derfor tale om en indsats, 
der fortsat vil kræve direktionens fokus – også for at sikre, at de nye uddannelser lever op 
til strategiens ambitioner, særligt Nordic Nine.

Når cand.merc.-reformen er på plads i 2022, vil indsatsen i 2023 tage fat på de resterende 
uddannelser, så det sikres, at den samlede portefølje bliver mere sammenhængende, 
bæredygtig og transparent. Derefter vil der blive set på governancestrukturen for 
uddannelserne. 

Der er en betydelig risiko for, at ændringer af uddannelsesporteføljen kan føre til intern uro 
i organisationen, samt at der kan opstå udfordringer i forbindelse med den påkrævede 
akkreditering af de cand.merc.-linjer, der skal omdannes til selvstændige uddannelser. Det 
er derfor en indsats, der også fremadrettet vil kræve en del ledelsesfokus. 

2.5. Teaching Appreciation and Quality
Indsatsen er kommet langt med at søsætte en række redskaber til at øge kvaliteten af 
undervisningen på CBS. Fra foråret 2023 vil indsatsen derfor forventeligt overgå til drift. 
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Rammeværket for meritering af universitetspædagogiske kompetencer er implementeret 
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, 
og en ny model for undervisningsevaluering er udviklet, ligesom der indføres peer-feedback 
for alle VIP for at styrke den pædagogiske udvikling.

Næste skridt er at konsolidere disse ændringer i en implementeringsfase samt udvikle flere 
pædagogiske tilbud til underviserne til at understøtte udviklingen af deres pædagogiske 
kompetencer. Ligeledes er der behov for at understøtte undervisernes udvikling af deres 
undervisningsportfolier - både fra Teaching & Learning og fra ledelsen.

Der er en reel risiko for, at gevinsterne ikke høstes, hvis implementeringsfasen ikke 
prioriteres tilstrækkeligt med tid, ressourcer og ledelsesfokus. 

2.6. Signature Course Packs
Produktionen af den første kursuspakke i marketing blev afsluttet i juli 2022. Den 
indeholder modulariserede kurser med digitalt undervisningsmateriale (herunder bl.a. 72 
professionelt producerede videoer), som kan anvendes fleksibelt på mange uddannelser på 
CBS. Materialet er allerede blevet anvendt på to kurser i foråret 2022 med meget positiv 
feedback fra undervisere og studerende og anvendes bl.a. på HA Almen her i efteråret 
2022. 

Projektteamets næste skridt er at designe kursuspakke 2 og 3 i henholdsvis Performance 
Management og Entrepreneurship og at teste produktionsformater og -processer for at 
kunne planlægge en mere effektiv produktion af de to pakker i 2023.

Produktionen af kursuspakker er ressourcekrævende, men har samtidig et stort potentiale 
for at styrke kvaliteten og forskningsdækningen i undervisningen. Risici er primært 
forbundet med at udarbejde en bæredygtig model, der sikrer, at gevinsterne af 
investeringerne i udvikling af kursuspakker høstes efterfølgende.  

En udfordring er også at sikre, at Signature Course Packs anvendes af flere uddannelser på 
CBS. I den forbindelse er matrix-modellen en strukturel udfordring, da ansvar for den 
samlede uddannelse ligger i studienævn, mens udvikling af akademiske fagområder og 
kurser foregår på institutniveau. 

2.7. Student life transition and well-being
Projektet arbejder eksperimentelt, afprøver pilotprojekter og implementerer de projekter, 
der viser sig at have effekt. Fx pilotprojekter om opsøgende vejledning, 
flertalsmisforståelser (mindset-interventioner), reboot af studielivet og CBS Wellbeing Lab 
(se link) er alle eksempler på projekter, som har haft god effekt. Mindset-interventioner 
bliver således implementeret på HA (jur.) i 2023. Fokus for alle aktiviteter er at udvikle de 
studerendes kompetencer/capabilities og at skabe administrative støttestrukturer.  
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Næste skridt er at øge koordineringen med aktiviteter i regi af Nordic Nine- og Diversity and 
Gender Equality-indsatserne. Derudover vil der være fokus på at styrke og øge aktiviteter 
vedr. studerendes evner til at samarbejde og indgå i gruppearbejde gennem udvikling af 
supportfunktioner for studiegrupper. Post-covid-initiativer er også i fokus, dvs. initiativer 
vedr. de studerendes løbende reintegration til studielivet på campus.

I samarbejdet med Nordic Nine- og Diversity and Gender Equality-indsatserne er der en 
risiko for, at VIP’erne ikke har de nødvendige ressourcer til at implementere de 
forandringer, som indsatserne forventer af dem.  Det skal der derfor være ledelsesfokus på i 
det videre arbejde.

2.8. Lifelong Learning
Indsatsen har gennemgået en revision siden bestyrelsen blev præsenteret for det 
daværende CBS Kontinuum ifm. forretningseftersynet af VEU på bestyrelsesmødet den 23. 
marts 2022. 

Der er udviklet en såkaldt engagementsmodel, der skal udgøre fundamentet for arbejdet 
med livslang læring på CBS. Der foregår i øjeblikket et arbejde med at udvikle et 
kommunikations-materiale, der skal illustrere, hvad engagementsmodellen konkret vil 
betyde for CBS’ uddannelser og aktiviteter i fremtiden, og dermed for den rejse, som 
fremtidens CBS-studerende kan forventes at skulle ud på. Dette kommunikationsmateriale 
kan forhåbentlig være med til at tydeliggøre de store ambitioner for indsatsen og skabe 
interesse for arbejdet blandt både interne og eksterne interessenter.

Arbejdet med engagementsmodellen vil i den kommende tid koncentrere sig om at udfolde 
fem centrale udviklingsområder: Alumnerelationer, intergenerationelle læringsrum, micro-
credentials, eksterne læringsrum og en platform for læringsorienteret forskningsformidling.

Denne indsats er i sagens natur 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 
om udviklingen af en helt ny model for den måde, vi tænker uddannelsesaktiviteter på samt 
CBS’ rolle heri.

2.9. Global Impact
Indsatsen er opdelt i tre projekter: Forskningskommunikation, udvikling af CBS’ 
hjemmeside, cbs.dk, samt “samfundsmæssig impact”. Forskningskommunikationen udføres 
af et journalist-team, som i august 2022 blev fuldtalligt og siden har leveret resultater i 
samspil med institutter og vores forskningsstøtteenhed. Det kan særligt fremhæves, at CBS’ 
følgeskab på LinkedIn er steget betragteligt i perioden. I forhold til et nyt cbs.dk, er 
projektteamet tæt på at færdiggøre udbudsmaterialet. Den tredje del om impact er 
igangsat i efteråret 2022 med et stillingsopslag for en Vice Dean of Innovation & Impact, 
som bl.a. skal arbejde med at udvikle rammer og incitamenter for VIP’ernes arbejde med 
samfundsmæssig impact, samt CBS’ metoder til at opgøre denne. Kommende skridt 
inkluderer øget træning af forskere i kommunikation samt udvikling af et nyhedsbrev.
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Den største risiko i forhold til realiseringen af et nyt cbs.dk er manglende støtte og 
ressourceallokering på tværs af organisationen, forsinkelse i leveringen af teknisk 
systemintegration samt undervurdering af projektets omfang og ressourcetræk i 
enhederne. I forhold til arbejdet med samfundsmæssig impact er det traditionelt vanskeligt 
at måle (og incentivere) dette arbejde, og der kan derfor være behov for at CBS går 
nye/egne veje på dette område.

2.10. Ph.d. Placement
Hvert institut har udpeget en såkaldt ”placement officer”, som er ansvarlig for institutternes 
placement-aktiviteter. Hovedparten af aktiviteterne foregår således lokalt på institutterne, 
og der afholdes regelmæssige videndelingsmøder blandt placement officers for at sikre 
læringen på tværs af organisationen. Der er også gennemført en ph.d.-survey, som viser, at 
de ph.d.-studerende efterspørger støtte til at finde job i akademia, men at mange endnu 
ikke oplever tilstrækkelig støtte.

Et seminar for de ph.d.-studerende er under udvikling mhp. at styrke deres muligheder for 
at få job i akademia yderligere, ligesom planen er at lave strukturerede exit surveys med 
ph.d.-kandidater for at få mere feedback. 

Derudover skal der udvikles en model for at styrke placement uden for akademia, hvor ca. 
halvdelen af ph.d.-kandidaterne i dag får ansættelse. Dette kan fx gøres ved at aktivere CBS 
ph.d.- alumner i erhvervslivet, da den interne viden om disse karrieremuligheder er mindre. 
Dette er derfor også den mest usikre del af indsatsen. 

2.11. Diversity and Gender Equality
I december 2021 blev CBS’ Gender Equality Plan (GEP) vedtaget, og arbejdet med at 
realisere milepælene i denne samt CBS’ øvrige ambitioner i forhold til diversitet blev 
forankret i denne nye, tværgående strategiske indsats med tilhørende projektorganisation

Efterfølgende er der blevet lanceret nye retningslinjer for forebyggelse og håndtering af 
sexisme og sexchikane, og der blev afholdt workshops med arbejdsmiljørepræsentanter, 
tillidsfolk og ledere. Derudover er der afholdt en række workshops for interne enheder på 
CBS, ligesom der er afholdt workshop med kommunikationsfolk om inkluderende sprog og 
kommunikation.

Næste skridt er implementering af et nyindkøbt softwareværktøj til at supportere brugen af 
inkluderende sprog (i jobannoncer og anden intern/ekstern kommunikation), udvikling af 
yderligere tiltag, der kan øge mangfoldigheden blandt studerende (herunder geografisk og 
social baggrund), samt indsamling af bidrag og data til udarbejdelse af DEI-årsrapport forud 
for bestyrelsesmødet den 27. marts 2023.

Risici knytter sig blandt andet til tempoet, hvormed forandringerne kan ses i ”stocken” af 
ansatte, ligesom det kan vise sig meget vanskeligt at ændre ”fortællingen om CBS” blandt 
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potentielt kommende studerende, hvilket formentlig er en vigtig forklaring bag det relativt 
snævre geografiske optag af studerende på CBS.

3. Status på andre større udviklingsopgaver på CBS
Nedenfor følger en kort status på fem andre større udviklingsopgaver på CBS, som skal ses i 
sammenhæng med porteføljen af tværgående strategiske indsatser.

3.1. Regionalisering af uddannelser
Den politiske aftale om ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark” betød, at 
CBS i efteråret 2021 skulle gennem en omfattende proces for at lave en plan for beskæring 
af udbuddet af studiepladser med 5% frem mod 2030. Denne plan skal nu implementeres. 
Samtidig arbejder CBS sammen med de uddannelsesinstitutioner, der allerede er aktive i 
Region Sjælland (særligt RUC og Erhvervsakademi Zealand), om hvordan meningsfulde 
uddannelsestilbud kan udvikles og understøttes i regionen. Afhængigt af hvad analyserne 
viser, kan dette kræve et større eller mindre ressourcetræk i de kommende år. Derudover 
kan det ikke udelukkes, at vi I de kommende år vil se yderligere politiske tiltag til at imødegå 
den stigende ulighed mellem land og by samt forsøg på at øge arbejdsudbuddet. Begge dele 
kan påvirke CBS’ aktiviteter i hovedstadsområdet og på Sjælland.

3.2. Akkreditering
I 2022 fik CBS en betinget positiv institutionsakkreditering. Det er derfor helt centralt, at 
CBS opnår en positiv institutionsakkreditering i marts 2025, dels så CBS ikke pålægges 
kontinuerlige uddannelsesakkrediteringer, dels så uddannelsesporteføljen kan justeres 
uden at det kræver en ministeriel godkendelsesproces hver gang. Uddannelsesdekanen 
(sammen med prorektor) står i spidsen for en projektgruppe, der skal udvikle de 
nødvendige politikker og procedurer, der skal sættes i værk fra 2023, så de kan være testet 
inden akkrediteringsrapport skal indsendes i begyndelsen af 2024. Ressourcemæssigt vil det 
trække på Uddannelse & Kvalitet, BIA, studielederne, institutlederne, 
Studieadministrationen og SLK. De største risici knytter sig til implementeringen af en ny 
måde at udarbejde og følge op på studielederberetningen, på strammere krav til dialogen 
med aftagerpanelerne og dokumentationen heraf og implementeringen af kvantitative 
minimumsstandarder for VIP-dækningen på uddannelserne.

3.3. Covid-19
Covid-19 har haft – og har stadig – stor indvirkning på forskning, undervisning, arbejdsvilkår 
og trivsel på CBS. Forskningsmæssigt er der gennemført en lang række projekter relateret til 
pandemien. Temaer som de økonomiske, sociale, kulturelle og adfærdsmæssige 
konsekvenser af Covid-19 er blevet analyseret, og forskningen har bibragt ny viden om 
globale forsyningskæder, digitale forretningsmodeller og digital økonomi. 
Undervisningsmæssigt er der blevet brugt mange ressourcer på udvikling og gennemførelse 
af online-undervisning og afvikling af digitale eksamener, og CBS har stadig stort fokus på at 
udnytte læringspunkterne herfra og integrere dem i den fremadrettede 

Punkt 4, Bilag 2: 4.2_Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser.docx



Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser
Sekretariat for Ledelse og Kommunikation
25. november 2022

9/ 13

undervisningstilrettelæggelse og -afvikling. Der er desuden etableret beredskabsplaner for 
undervisning og eksamen, såfremt Covid-19 igen måtte føre til nedlukning og/eller høje 
smittetal i samfundet. 

3.4. Kopernikus – nyt studieadministrativt system
Kopernikus dækker over anskaffelsen og implementeringen af et nyt studieadministrativt 
system til universiteterne. Systemet er pt. i udbud, og implementeringen forventes at starte 
i 2023, hvor der også skal etableres en national ”master solution”, som skal kunne bruges af 
alle universiteter. Implementeringen af det nye system og omlægningen af den tekniske 
infrastruktur vil kræve en betydelig mængde ressourcer udover anskaffelsesomkostninger – 
særligt i IT-afdelingen og i Studieadministrationen. Kopernikus er det største IT projekt i 
CBS’ historie, og der er betydelige risici forbundet med et så stort og både teknisk og 
organisatorisk komplekst projekt som dette. En undervurdering af tids- og budgetestimater 
for lokale integrationer, datamigrering mv. vil kunne resultere i tids- og 
budgetoverskridelser.

3.5. Campusudvikling
Der arbejdes på en strategisk campusplan (jf. bilag 9.1) som opsummering på processen 
omkring campusudvikling. Formålet har været at sætte retning for den fremtidige udvikling 
af CBS’ samlede campus samt at tydeliggøre det strategiske ophæng i strategien: Hvordan 
kan de fysiske rammer være med til at realisere CBS´ strategiske prioriteter? Planen vil være 
vejledende for både nybyggeri eller transformation af eksisterende campus. Aktuelt har CBS 
sat planer om nybyggeri i bero, men der vil i de kommende år være fokus på at ”samle”, 
fortætte, optimere og udvikle campus omkring aksen mellem Solbjerg Plads og Dalgas Have, 
hvilket vil kræve ressourcer fra særligt fællesadministrationen, men som også kan påvirke 
institutter og enheder, hvis udviklingen indebærer omrokeringer. Risici knytter sig navnlig til 
udviklingen i byggeomkostninger, kommende vedligeholdelsesbehov og 
finansieringsomkostninger.

4. Samlet oversigt over porteføljen
For at give et overblik over porteføljen af strategiske indsatser og større udviklingsopgaver 
er de nedenfor forsøgt afbildet i en række diagrammer, der illustrerer udvalgte 
karakteristika ved indsatserne.

I det første diagram er indsatserne afbildet med deres vurderede risiko samt deres 
forventede direkte impact (effekt) i forhold til strategien. Risiko er her alene et udtryk for 
den vurderede risiko for, at en indsats ikke lykkes. Det dækker således ikke over 
konsekvensen ved at fejle med en indsats.  Den ”direkte strategiske impact” dækker over 
indsatsens direkte betydning for vores strategirealisering. En lav score her kan således godt 
dække over en stor indirekte effekt, som tilfældet er med fx Campus Development og 
Signature Course Packs, som begge kan være vigtige forudsætninger for, at vi kan lykkes 
med nogle af de andre ting i strategien.
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Direkte strategisk impact vs. risiko og usikkerhed

Som det fremgår af diagrammet, har vi en håndfuld indsatser med en stor direkte betydning 
for strategirealiseringen og en tilsvarende mængde, som indtager en mere understøttende 
rolle. De større udviklingsprojekter (markeret med grønt) har ikke overraskende alle en 
mindre direkte effekt i forhold til strategien. Mht. risiko er det særligt de tematiske 
indsatser samt Life-Long Learning og Kopernikus, der skiller sig ud, mens vi fx ikke forventer, 
at Covid-19 kommer til at påvirke os meget fremover.

I det næste diagram har vi forsøgt at angive i hvilket omfang, de forskellige indsatser haster. 
Ikke overraskende har vores institutionsakkreditering samt arbejdet med vores 
kandidatportefølje (herunder særligt den nødvendige cand.merc.-reform) en høj grad af 
hastværk, da de potentielt påvirker vores ”license to operate”, men også indsatsen vedr. 
Green Transition og til dels indsatserne vedr. Nordic Nine, Leadership og Global Impact er 
indsatser, der skal arbejdes på i det kommende år.
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Direkte strategisk impact vs. urgency

I det tredje diagram indgår ”status på fremdrift”, hvor det fremgår, at der er en fornuftig 
sammenhæng mellem fremdriften og graden af hastværk. Dog skal der være særligt fokus 
på Leadership, Global Impact og Diversity & Gender Equality, hvor vi endnu ikke er kommet 
så langt, jf. også beskrivelserne ovenfor. Det er også værd at bemærke, at Kopernikus-
projektet er i sin indledende fase, men vil kræve en betydelig indsats i de kommende år. 
Bemærk, at når Graduate Programme Review er placeret i midten her, trods den megen 
aktivitet, så dækker det over, at der stadig er en del vej til, vi er i mål med den samlede 
uddannelsesportefølje.
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Status på fremdrift vs. urgency

I det fjerde diagram har vi forsøgt at angive det forventede ressourcetræk i 2023 samt den 
aktuelle direktionsinvolvering. Som det fremgår, kræver indsatserne vedr. Nordic Nine og 
Graduate Programme Review en del ressourcer fra både organisation og direktion i den 
kommende tid, som det også er tilfældet med vores institutionsakkreditering. Kopernikus 
vil trække en del ressourcer fra organisationen, men vil i mindre grad kræve direktionens 
direkte involvering, mens indsatserne vedr. Leadership, Lifelong Learning, Global Impact og 
Green transition omvendt vil kræve en del direktionsfokus uden at belaste organisationen 
samlet set i et tilsvarende omfang.

Direktions involvering vs. ressourcetræk i 2023

Punkt 4, Bilag 2: 4.2_Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser.docx



Status på porteføljen af tværgående strategiske indsatser
Sekretariat for Ledelse og Kommunikation
25. november 2022

13/ 13

I det sidste diagram har vi forsøgt at angive indsatsernes eksterne profileringspotentiale i 
forhold til deres interne operationelle betydning. De tematiske indsatser, Life-Long Learning 
samt Nordic Nine vurderes alle at have et stort profileringspotentiale, mens det i mindre 
grad gør sig gældende for en række af de mere understøttende indsatser som fx Ph.d. 
Placement, Signature Course Packs og Graduate Programme Review. Omvendt har de to 
sidstnævnte indsatser en vigtig operationel betydning, hvilket i endnu større grad gør sig 
gældende for de to udviklingsopgaver vedr. Kopernikus og institutionsakkreditering. Nordic 
Nine har også i kraft af sin indgriben i alle vores uddannelser samt det faktum, at den er helt 
central i forhold til vores AACSB-akkreditering en stor betydning for vores drift. 

Intern operationel vigtighed vs. eksternt profileringspotentiale
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STATUS KSI DEVELOPMENT, 
November 2022 

Progress continues in accordance with timeline, see pp. 5-9 for progress reports

The KSI data collection and the development of methods continues as per the agreed 
timeline. 15 data IDs have currently been completed and a 
baseline measurement completed.  

The KSI encompasses a total of 12 indicators and 20 data IDs. Some data IDs are 
known measurements from known sources, others are more complex. Some are 
under development; they have dependencies to ongoing initiatives and draw on 
expertise from across CBS.

Timeline: data deliverables, see p. 10

Page 10 provides a timeline marking the year of the baseline measurement and 
subsequent measurements for each data ID. The cadence of the measurement is 
individual per data ID depending on how often new data is available. 10 data IDs 
have already been collected twice, five have been collected once and yet five remain 
to be collected for the first time.

KSI reporting in Power BI – Dashboard 

The 15 completed data IDs are available in a pilot version of a Power BI dashboard. 
The user interface needs further development along with explanatory texts for the 
12 indicators.

The five remaining data IDs

The work on the remaining five data IDs is underway. The indicators have 
dependencies to ongoing initiatives to improve programmes and teaching quality. 
The development and implementation plans of these initiatives impact the 
completion of the data IDs.

It is important to note that data collection pertaining to the indicators is contingent 
on the time it takes to roll out and complete a course and to produce a cohort of 
graduates. Thus, data population does take some time and does not solely depend 
on the speed by which CBS can deliver on development of methods. 

ID10
The method is developed. First data collection scheduled for 2023.

ID14 
Method to be developed in 2023. The indicator has strong dependencies to ongoing 
initiatives to improve programmes and teaching quality. 

ID16
Method under development. Proposal to method developed and awaiting 
discussion. 

ID18 & ID20
Survey model to be developed and executed in conjunction with “Danmarks 
Studieundersøgelse” 2023 from Ministry for Higher Education and Science. In 
progress as per plan. Data will be collected by Ministry for Higher Education and 
Science late 2023 and ready in KSI in 2024.

Status – development since March 2022
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ONE-PAGER PROGRESS 
REPORT, EXAMPLE

The KSI-framework consists of 5 priorities. Each priority includes 
2-3 indicators which will ultimately result in a total of 12 key 
metrics. 

To deliver the 12 metrics we have initiated a total of 20 data-
collection sub-projects, data IDs, with varying delivery dates. 

In the progress report on the following pages, please find one-
pagers pr. KSI with indication of delivery and progression for 
each of the data IDs.

White = to be delivered
Green = baseline complete and 
subsequent measurements planned

Progress and 
measurement status bar
pr. data ID

Brief comment 
on delivery times 
for complex sub-
projects
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EMPLOYEES: Talented and 
diverse employee portfolio

Indicators:
CBS ensures a match between competences and 
tasks and provides for competence 
development and development of CBS

CBS recruits highly qualified employees with diverse 
backgrounds

CBS recruits highly qualified academic staff at an 
international level 

Dimension 1:

Employees and managers perceive  that CBS has 
the right competences in relation to current and 
upcoming tasks

Recruitment of qualified employees with diverse 
backgrounds (relative to the tasks handled) as 
measured by:
• Gender, age and citizenship
• Educational background
• Professional background

Internationally competitive workplace for academic 
staff according to CWAC assessments (of the research 
quality of faculty hired).

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2020
2nd measurement 2022
New measurement every other year

Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Baseline measurement 2022
2nd measurement 2023
New measurement every year

Dimension 2: 

Employees and managers perceive  that CBS 
allows for the individual employee to develop 
competences matching the current and 
upcoming tasks

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2020
2nd measurement 2022
New measurement every other year

KSI PRIORITY 1, EMPLOYEES: 
Attract, develop and retain a diversity of 
highly talented staff and internationally 
leading scholars
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ID 1

ID 2

ID 3 ID 4
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Indicators:  CBS publishes in top disciplinary and inter-
disciplinary outlets

CBS attracts large, interdisciplinary research projects 
with external collaborative partners.

CBS assumes responsibility for and contributes to big 
questions

Dimension 1:

The number of CBS publications in disciplinary 
and interdisciplinary outlets: 
- AJG 4 and 4* disciplinary
- Top Journal percentiles (10%) within SSH: 
disciplinary
- Top Journal Percentiles (10%) outside SSH: 
interdisciplinary

The number of grants from defined sources which call 
for collaboration outside CBS with a total project sum 
over DKK 20m of which at least DKK 2m go to CBS.

Stakeholders perceive that CBS assumes responsibility 
for and contributes to solving the great societal 
challenges

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Baseline measurement 2022
2nd measurement 2026
New measurement fourth year

Dimension 2: 
Employees perceive that CBS assumes responsibility 
for and contributes to solving the great societal 
challenges

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2022
2nd measurement 2024
New measurement every other year

KSI PRIORITY 2, RESEARCH: 
Prioritise the exploration of big 
questions and develop incentive and 
support structures for venturing into 
and leading transformative, 
interdisciplinary and collaborative 
projectsRESEARCH: Excellent disciplinary, 
interdisciplinary and transformative 
research
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Indicators: CBS has a diverse student population CBS ensures that students have a possibility to excel 
academically and develop personally through their education

Dimension 1:

A diverse student population as measured by:
• Qualifying educations (the most recently completed 

education)
• Socio-economic background (incl. gender)

Learning outcomes evaluation 

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Baseline measurement scheduled 2023

KSI PRIORITY 3, STUDENTS: 
A ttract the best students and transform 
them into lifelong learners

STUDENTS: Students who can gain 
the most from a CBS education in 
terms of increasing society’s 
problem-solving capacityComments to timing of baseline 

for ID 10

The method has been developed. 
This data ID has been aligned 
with a new course evaluation  
model where students assess to 
what degree the learning 
objectives for the individual 
courses have been met. Baseline 
data delivery is scheduled for 
2023. 
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Indicators: CBS delivers research- and interaction-based 
teaching

CBS’ programmes have an internationally 
competitive quality

Dimension 1:

The share of research-based teaching, defined as 
teaching and supervision characterised by at least 
one of the following:
1) Teaching is carried out x% by academic staff
2) Supervision is carried out x% by academic staff
3) Uses signature course packs developed by 

academic staff

CBS’ teaching is considered internationally 
competitive according to international rankings and 
accreditations

Progress and measurements:
Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Baseline measurement 2021
2nd measurement 2022
New measurement every year

Dimension 2:

The share of interaction-based teaching, defined as 
teaching characterised by at least one of the 
following:
1) Practice-based
2) Case-based
3) Interactive
4) Experiential
5) Interdisciplinary
6) International
7) Feedback-based

CBS’ teaching is evaluated to be at an academically 
high level

Progress and measurements: Baseline measurement planned for 2023 Baseline measurement planned for 2023

KSI PRIORITY 4, TEACHING: 
Create incentive and support structures 
to design and deliver discipline-based 
and transformative education

TEACHING: Excellent mono-disciplinary, 
interdisciplinary and transformative 
quality of teaching
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Comments to timing of baseline 
for ID 14 

Method to be developed. The 
indicator has strong 
dependencies to ongoing 
initiatives to improve 
programmes and teaching 
quality. Baseline measurement 
planned for 2023. 

Comments to timing of baseline 
for ID 16

Method under development. 
Proposal to method developed 
and awaiting discussion. 

1) ID 11 
2) ID 12 
3) ID 13

ID 15

ID 14 ID 16
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Indicators: CBS graduates have measurable transformational 
capabilities CBS graduates have measurable business knowledge

Dimension 1: Employers evaluate CBS graduates as having the N9 
capabilities

Employers evaluate CBS graduates as having fundamental 
business knowledge

Progress and 
measurements:

Baseline measurement 2022
2nd measurement 2026
New measurement every fourth year

Baseline measurement 2022
2nd measurement 2026
New measurement every fourth year

Dimension 2: 
Graduates evaluate themselves as having the N9 
capabilities

Graduates evaluate themselves as having fundamental 
business knowledge

Progress and 
measurements: Baseline measurement scheduled 2024 Baseline measurement scheduled 2024

GRADUATES: business skills and 
transformational capabilities possessed by all 
graduates 

KSI PRIORITY 5, GRADUATES: 
Strengthen both fundamental business 
knowledge and transformational 
capabilities in the educational portfolio

Comments to timing of baseline 
ID 18 and 20

Method is developed. Data 
collection will be executed in 
conjunction with “Danmarks 
Studieundersøgelse” 2023 from 
Ministry for Higher Education 
and Science. Data is collected in 
2023 and baseline measurement 
in KSI will be reported in KSI in 
2024.
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TIMELINE: 
DATA 
DELIVERABLES

Baseline 
measurement 

Subsequent 
measurements

Indicator discription ID 2020 2021 2022 2023 2024 2025  2026

Employees CBS ensures a match between competences and tasks and provides 
for competence development and development of CBS

1

2

CBS recruits highly qualified employees with diverse backgrounds 3

CBS recruits highly qualified academic staff at an international level  4

Research CBS publishes in top mono-disciplinary and cross-disciplinary outlets 5

CBS attracts large, interdisciplinary research projects with external 
collaborative partners

6

CBS assumes responsibility for and contributes to big questions 7

8

Students CBS has a diverse student population 9

CBS ensures that students have a possibility to excel academically 
and develop personally through their education

10

Teaching CBS delivers research- and interaction-based teaching 11

12

13

14

CBS’ programmes have an internationally competitive quality 15

16

Graduates CBS graduates have measurable transformational capabilities  17

18

CBS graduates have measurable fundamental business knowledge 19

20
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5. GODKENDELSE AF BUDGETRAMMENOTAT 
2023-2026 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 

I bilag 5.1 præsenteres budgetrammen for 2023-2026. CBS forventer i 2023 indtægter for ca. 1.550 mio. kr., 
heraf kommer ca. 80 pct. svarende til ca. 1.200 mio. kr. fra statstilskud med baggrund i Forslag til finanslov og 
en indeksering af statstilskud med 3,9 pct. De resterende 350 mio. kr. kommer primært fra eksternt finansierede 
forskningsprojekter og deltagerbetaling på CBS’ betalingsuddannelser (HD-, Master- og MBA-studierne).

CBS’ økonomi er påvirket af et højere omkostningsniveau end tidligere ventet. Det aktuelle omkostningsniveau 
er således væsentligt højere end indtægtsgrundlaget, hvilket bl.a. skyldes den omfattende VIP-rekruttering de 
seneste år, udmøntningen af en lang række strategiske initiativer, et højere inflationsniveau samt øgede 
omkostninger til bygningsvedligehold, el og husleje.

Budgettet for 2023 er fortsat under udarbejdelse. Grundet den økonomiske situation lægger direktionen op til en 
konsolidering og kontrolleret vækst i stedet for den ekspansive strategi, der blev vedtaget med budgettet for 
2022. Det betyder, at der i budgettet for 2023 budgetteres med, at underskuddet i 2023 vil være mindre end ved 
seneste prognose i 2022, og at der i budgetoverslagsårene budgetteres med en forbedring i CBS’ resultat, 
således at der i 2025 og 2026 vil være et mindre overskud (i størrelsen 1-2 pct. af indtægterne). Direktionen vil 
på bestyrelsesmødet redegøre for mulige omkostningsreduktioner, herunder primært reduktion af 
driftsomkostningerne.

Det indstilles, at: 
- Bestyrelsen godkender den forelagte budgetramme for 2023-2026. 

Bilag:
5.1 Budgetrammenotat 2023-2026 

Møde i CBS bestyrelsen / 25. november 2022

Punkt 5: 10.35-10.55 Godkendelse af budgetrammenotat 2023-2026



Budgetrammenotat 
Budgetafdelingen / Budgetchef Mads Eghøj Vanggaard
November 2022

1/ 4

Budgetrammenotat 2023-2026

I det følgende fremlægges budgetramme for budget 2023 og budgetoverslagsår 2024-2026 på CBS. 
Budgettet er baseret på forudsætninger fra Forslag til finanslov 2023, grundlæggende 
forudsætninger for CBS’ økonomi og de nuværende strategiske prioriteringer. Budget 2023 og 
budgetoverslagsårene er opgjort i 2023-priser. I afsnit I gennemgås forudsætninger for 
budgetrammen, i afsnit II vises et overordnet overblik over resultatopgørelsen for 2023 og 
budgetoverslagsårene 2024-2026, afslutningsvis viser afsnit III et overordnet overblik over CBS’ 
likviditet. 

CBS forventer i Q3 2022 et underskud på 38 mio. kr. for 2022. Budgettet for 2023 er fortsat under 
udarbejdelse, men forventningen lige nu er at underskuddet i 2023 vil være lidt mindre end i 2022, 
og at der løbende hen over planårene vil forekomme en forbedring i CBS’ resultat, således at der i 
2025 og 2026 vil være overskud (i størrelsen 1-2 pct. af indtægterne).

CBS har traditionelt haft fokus på egenkapital og dennes størrelse i forhold til en beregnet 
minimumskapital. Udfordringen ved denne fremgangsmåde er, at hovedparten af aktivmassen er 
bundet i grunde og bygninger. Ved udgangen af 2021 var det ca. 75 pct. af den samlede aktivmasse 
på 1.553 mio. kr., som var bundet i grunde og bygninger. CBS havde ultimo 2021 i alt likvider for 229 
mio. kr.

Passivsiden af balancen fordelte sig i 2021 som følger:

Egenkapital    500 mio. kr.
Gæld    613 mio. kr.
Kortfristet gæld    415 mio. kr.
Hensatte forpligtelser      25 mio. kr.
I alt 1.553 mio. kr.

Kortfristet gæld og hensatte forpligtelser er generelt ret stabile, hvorfor en nedbringelse af 
egenkapital hovedsageligt vil skulle ske via gældsætning.

CBS forventer i 2023-2026 et stigende behov for nye investeringer til vedligehold af eksisterende 
bygningsmasse og til udvikling af nyt studieadministrativt system (Nyt SIS), investeringer som 
medfører likviditetstræk.

Derudover har CBS et ønske om i fremtiden at have muligheden for at kunne bygge yderligere på 
Frederiksberg (evt. i kombination med at afvikle lejemål). Dette vil ligeledes kræve likviditet samt 
behov for at kunne optage gæld hertil.

Endelig er der udsigt til et højere renteniveau, end det har været tilfældet igennem det sidste årti, 
hvad der kunne tale for en mere forsigtig gældsætning, da CBS’ renteomkostninger stiger ved højere 
gældsætning.

CBS fokuserer derfor fremadrettet mere på egenkapital sammenholdt med gæld og likviditetsstyring.
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Afsnit I: Forudsætninger for budgetramme 2023

Der er lagt følgende forudsætninger til grund for udarbejdelse af budget og budgetoverslagsår.

Forslag til finansloven for 2023 (FFL23) for Copenhagen Business School ”CBS” svarende til 
§19.22.21. De væsentligste delelementer er: 

 Indeksering af statstilskud med 3,9% i 2023.
 Takst 1-forhøjelsen i uddannelsesbevillinger er ikke på Forslag til finansloven for 2023 og 

frem. For CBS vil en manglende fortsættelse af takst-1-forhøjelsen medføre et indtægtstab 
på ca. 60 mio. kr. årligt. Siden 2010, hvor forhøjelsen blev aftalt for første gang, har der 
været bred parlamentarisk opbakning til at videreføre den, og en politisk aftale er indgået 
tilbage i januar 2022 om et permanent taxameterløft, hvor finansieringen dog udestår. Det 
forudsættes i budgettet, at universiteterne bevilges en takst 1-forhøjelse i Finansloven for 
2023.

 Mindre besparelser af grundtilskuddet til CBS i 2023 og frem med i alt 0,29 pct. i forhold til 
niveauet i 2022 svarende til 1 mio. kr.

 Fra 2026 forekommer en bevillingsskrænt på basisforskningsbevillingen på 140 mio. kr., som 
forventes udlignet i forbindelse med de årlige forhandlinger om udmøntning af 
forskningsreserven i lighed med tidligere år. Finansieringen er indeholdt i FFL23, men er ikke 
fordelt ud på de enkelte universiteter. 

Generelle antagelser og forventninger til pris- og lønudviklingen, samfundet og politik:

 En forventning om at lønninger stiger med 2,9% i 2023, og at de generelle priser stiger med 
5,5% i 2023, svarende til niveauet i Forslag til finanslov. De enkelte budgetansvarlige er dog 
blevet bedt om at forholde sig til forventede prisstigninger, således at viden om f.eks. 
kontrakter med fastpris, udmelding om prisstigninger fra leverandører etc. så vidt muligt er 
indeholdt i budgetudarbejdelsen.

 Der forventes ingen påvirkning fra COVID-19 i budget 2023.
 Reduktion i STÅ som følge af ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark” er 

medtaget i overslagsårene. Der budgetteres ikke med nye politiske aftaler, som påvirker CBS’ 
statstilskud i perioden 2023-2026. 
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Afsnit 2: Budgetramme for 2023 og overslagsårene 2024-2026
I følgende afsnit gennemgås forventninger til CBS’ resultat og resultatopgørelse og efterfølgende 
forventningerne til CBS’ likviditet. 

Tabel 1: Budgetramme overslag for 2023-2026

Mio. kr.
Regnskab 

2021
Q3 2022

Q3 2022 
(2023-
priser)

Budget 2023 
- ramme

B.O.2024 B.O.2025 B.O.2026

Indtægter 1.469 1.492 1.550 1.550 1.556 1.556 1.556

Strategi, løn- og drifts- og finansielle omkostninger 1.420 1.529 1.589 1.580 1.563 1.546 1.536

Forventede resultat 49 -37 -39 -30 -7 10 20

CBS’ resultat og resultatopgørelse for 2023
CBS’ forventer i 2023 indtægter for ca. 1.550 mio. kr., heraf kommer ca. 80 pct. svarende til ca. 1.200 
mio. kr. fra statstilskud med baggrund i Forslag til finanslov og en indeksering af statstilskud med 
3,9%. De resterende 350 mio. kr. kommer primært fra eksternt finansierede forskningsprojekter og 
deltagerbetaling på CBS’ betalingsuddannelser (HD-, Master- og MBA-studierne). 

Samtidigt er CBS udfordret med faktisk stigning i omkostninger med baggrund i udmøntningen af 
strategiske initiativer, et højere inflationsniveau, øgede omkostninger til vedligehold, el og husleje, 
samt stigende rejse- og konferenceaktivitet i forhold til 2021 og 2022. 

Et detaljeret budgetnotat med specifikation af indtægter og udgifter vil blive forelagt på bestyrelsens 
møde i december. 

CBS’ resultat og resultatopgørelse for 2024-2026
I overslagsårene 2024 til 2026 forventes der ikke voldsomme udsving i omsætningen. Omsætningen 
fra STÅ falder som følge af aftalen - ”Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark”, mens 
der forventes en stigning i eksternt finansierede forskningsprojekter (dog noget mere moderat end i 
2022) og på deltagerbetaling (ligeledes her er antagelsen en begrænset stigning).
 
Omkostninger vil derfor skulle reduceres i overslagsårene sammenholdt med budget 2023, for at den 
ovenfor beskrevne forbedring i resultat vil finde sted.
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Afsnit 3: CBS’ likviditet for 2023-2026
Som beskrevet i det indledende afsnit ønsker CBS at fokusere mere på likviditet fremadrettet, 
hvorfor der er udarbejdet følgende tabel 2:

Tabel 2: Likviditetsprognose for 2023-2026, mio. kr. 
Mio. kr.

Regnskab
2021

Q3 2022
Budget

2023
B.O. 2024 B.O. 2025 B.O. 2026

Resultat 49 -38 -30 -7 10 20
Afskrivninger, amortisation mv. 35 38 40 43 47 46
Ændring i korte gældsforpligtelser 34 - - - - -

A Resultat efter driftsaktiviteter 118 -0 10 36 58 66

B Resultat af investeringsaktiviteter -44 -60 -68 -68 -68 -68

Ændring i lange gældsforpligtelser -74 - - - - -
Optagelse af ny prioritetsgæld - - 50 75 50 50
Afdrag på prioritetsgæld -42 -42 -42 -44 -45 -47

C Resultat af finansieringsaktiviteter -115 -42 8 31 5 3

A+B+C Samlet ændring i likviditet -42 -103 -50 -1 -6 1

Likvide midler primo 271 229 126 76 75 69
Likvide midler ultimo 229 126 76 75 69 71

Prioritetslån primo 486 444 402 410 441 446
Prioritetslån ultimo 444 402 410 441 446 449

Tabellen baserer sig på ovenstående forventninger til resultat samt øget behov for investering i 
bygningsvedligehold og i udvikling af nyt studieadministrativt system.

Derudover er forudsat at CBS beholder sine nuværende lån, som generelt er kendetegnet ved en 
aggressiv afviklingsprofil, hvor hovedparten af gælden afvikles over de kommende 10 år.

Endelig er det vurderet, at CBS bør ligge inde med et kapitalberedskab på i størrelsen 70-80 mio. kr., 
og for at det kan opretholdes, vil CBS skulle låne ca. 225 mio. kr. i perioden frem til og med 2026. Det 
svarer nogenlunde til gældsniveauet ved udgangen af 2021 på ca. 450 mio. kr.

En mulig alternativ strategi kunne være at omlægge de fastforrentede lån til en længere 
afdragsprofil. Herved vil bl.a. kunne opnås en kursgevinst ved indfrielse, men det vil medføre en 
højere rente i en længere periode. Den umiddelbare tilbagemelding fra dialogen med CBS’ 
realkreditinstitut er, at en sådan omlægning kun kan anbefales, hvis det forventes, at der senere hen 
kan konverteres ned igen. Den første sondering af muligheder for optimering af lån har således ikke 
givet anledning til at ændre ved lånene, men mulighederne vil fremadrettet løbende blive afsøgt.  
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6. GODKENDELSE AF ØKONOMIOPFØLGNING 
Q3, 2022 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 

I bilag 6.1 præsenteres økonomiopfølgningen for Q3 2022. Resultatet nedjusteres med 7 mio. kr. grundet en 
nedskrivning af indtægter for 7 mio. kr. og en uændret omkostningsbase. Dette medfører, at CBS ved Q3 2022 
budgetterer med et underskud på 38 mio. kr. mod 9 mio. kr. i budgettet for 2022 og 31 mio. kr. ved Q2 2022. 
Den primære årsag til det forhøjede underskud i forhold til budgettet er højere omkostninger svarende til 21 
mio. kr. særligt på grund af mere aktivitet på eksternt finansierede forskningsprojekter og inflation. 

Sammenholdt til budgettet har den forøgede aktivitet på eksternt finansierede forskningsprojekter medført flere 
indtægter fra eksternt finansierede forskningsprojekter, omvendt har CBS ved Q2 2022 og Q3 2022 måtte 
nedskrive forventningen til STÅ-indtægter og deltagerbetaling på HD-, MBA- og Masterområdet. 

Det indstilles, at: 
- Bestyrelsen godkender den forelagte økonomiopfølgning for Q3, 2022. 

Bilag:
6.1 Økonomiopfølgning Q3, 2022 

Møde i CBS bestyrelsen / 25.  november 2022

Punkt 6: 10.55-11.00 Godkendelse af økonomiopfølgning Q3, 2022
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Økonomiopfølgning Q3, 2022 

1. Resumé
I dette notat præsenteres opfølgning på CBS’ økonomi og prognose for årets resultat, baseret på centrale 
analyser og indmeldinger for enheder med større udsving i forbruget, samt på realiserede tal t.o.m. september 
2022. Den nye prognose, Q3 2022, sammenholdes primært med prognosen for andet kvartal, Q2 2022, som 
bestyrelsen blev præsenteret for i september.

Resultatet nedjusteres med 7 mio. kr. grundet en nedskrivning af indtægter for 7 mio. kr. og en uændret 
omkostningsbase. Dette medfører, at CBS ved Q3 2022 budgetterer med et underskud på 38 mio. kr. mod 9 
mio. kr. i budget 2022 og 31 mio. kr. ved Q2 2022 jf. tabel 1. Den primære årsag til det forhøjede underskud i 
forhold til budget er højere omkostninger svarende til 21 mio. kr. særligt på grund af mere aktivitet på eksternt 
finansierede forskningsprojekter og inflation. 

Sammenholdt til budget har den forøgede aktivitet på eksternt finansierede forskningsprojekter medført 
signifikant flere indtægter fra eksternt finansierede forskningsprojekter, omvendt har CBS ved Q2 2022 og Q3 
2022 måtte nedskrive forventningen til STÅ indtægter og deltagerbetaling på HD-, MBA- og Masterområdet. 

Det forhøjede underskud skal ses i lyset af flere år med overskud på CBS og en forventning om, at CBS’ 
egenkapital skal reinvesteres i CBS’ aktiviteter. Årets forventede resultat medfører, at 38 mio. kr. af CBS’ 
egenkapital investeres i uddannelsesinstitutionen, og den forventede egenkapital vil være 462 mio. kr. ved 
udgangen af finansåret 2022.  

Tabel 1: Overblik over indtægter, omkostninger og egenkapital 
Mio. kr., i årets priser September         

2021
September         

2022
Regnskab 

2021
Budget        

2022
Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  

2022

Indtægter i alt 1.118 1.135 1.469 1.500 1.499 1.492 -7

Lønomkostninger 721 763 991 1.027 1.037 1.035 -2
Driftsomkostninger 283 333 420 469 481 484 3
Finansielle omkostninger 7 7 8 8 10 10 0
Strategi 0 0 0 5 1 0 -1
Omkostninger i alt 1.012 1.102 1.420 1.509 1.530 1.530 0

Resultat - - 49 -9 -31 -38 -7

Egenkapital  -  - 500 491 469 462 -7
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

I det følgende foretages en mere detaljeret gennemgang af de forventede indtægter (afsnit 2) og forventede 
omkostninger (afsnit 3). Til sidst i dokumentet vises en samlet og detaljeret prognose for indtægter og 
omkostninger baseret på Q3 2022. 

2. Indtægter

Som det fremgår af tabel 2, forventer CBS, at de samlede indtægter vil være 7 mio. kr. under de budgetterede 
ved Q2 2022. Hvilket betyder en nedskrivning fra 1.499 mio. kr. til 1.492 mio. kr. ved Q3 2022 prognosen 
svarende til -0,5 pct. Årsagen er mindre STÅ indtægter fra heltidsuddannelser og deltidsuddannelser samt 
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deltagerbetaling fra deltidsuddannelse på CBS i 2022. Modsatrettet forventes flere indtægter fra eksternt 
finansierede forskningsprojekter. 

Tabel 2: Samlede indtægter

Mio. kr., i årets priser September         
2021

September         
2022

Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
2022

Statstilskud 856 851 1.147 1.162 1.154 1.144 -10
Øvrige tilskud 95 117 142 141 158 164 6
Salg af varer og tjenesteydelser 9 9 15 22 16 16 0
Andre indtægter 159 158 166 175 171 168 -4

Indtægter i alt 1.118 1.135 1.469 1.500 1.499 1.492 -7
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

2.1.1. Statstilskud

Statstilskud forventes at ende på 1.144 mio. kr., hvilket er 10 mio. kr. lavere end budgetteret ved Q2 2022 
prognosen svarende til en afvigelse på -1 pct. jf. tabel 3.  

Tabel 3 – Statstilskud

Mio. kr., i årets priser Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
2022

Uddannelse grundtilskud 156 157 154 154 0
Udd. aktivitetstilskud (STÅ) 440 449 441 432 -10
Øvrige udd.tilskud 71 75 80 80 0
Basisforskningstilskud 403 407 411 411 0
Øvrige forskningstilskud 77 73 68 68 0
Indtægter i alt 1.147 1.162 1.154 1.144 -10
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

Prognosen for uddannelsesaktivitetstilskud (STÅ) ved Q3 2022 viser, at CBS må nedskrive uddannelses-
aktivitetstilskud (STÅ) fra de studerende med 10 mio. kr. Nedenstående analyse og figurer forklarer de årsager, 
som medfører en nedskrivning af årets STÅ indtægter. 
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Forventningen ved Q2 2022 var 12.821 antal STÅ, og ved Q3 2022 er resultatet 55,3 færre STÅ, svarende til 
12.765 STÅ jf. figur 1 og til en afvigelse på -0,4 pct. Heraf er 11.529 STÅ realiseret som takst 11 studerende 
(hovedparten af CBS’ bachelor- og kandidatuddannelser), 1.228 realiseret som STÅ takst 22 (bachelor- og 
kandidatuddannelser i datalogi/informatik/IT og digitaliseringsuddannelser) samt 8 STÅ som takst 1 (1-årig 
erhvervskandidat)3. 

Fordelingen af disse STÅ-indtægter i forhold til Q2 2022 prognosen er 237 færre takst 2 STÅ, 174 flere takst 1 
STÅ og 8 STÅ som Takst 1 (1-årig erhvervskandidat). Dette medfører 11 mio. kr. mindre i indtægter fra takst 2 
STÅ og 6 mio. kr. mere i indtægter fra takst 1 STÅ og takst 1 (1-årig). Denne bevægelse mellem takst 1 og takst 
2 medfører en samlet indtægtsnedgang på 5 mio. kr.

Figur 1: udvikling i STÅ forventninger i løbet af 2022
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Yderligere var STÅ produktion per studerende høj i 2021 og falder i 2022 til samme niveau som i 2019 og 2020 
på bachelorstudierne og kandidatstudierne jf. figur 2. Dette har medført, at en gennemsnitlig studerende har 
produceret færre indtægter i 2022 i forhold til 2021, og dette medfører lavere indtægter pr. studerende. 
Denne effekt kan først opgøres i løbet af oktober måned efter afslutning af hele studieåret (efterår 2021 og 
forår 22). 

Figur 2: STÅ produktion pr. studerende, årligt gennemsnit fra 2017 til 2022

1 Takst 1 er 32.500 kr. pr. STÅ 
2 Takst 2 er 46.300 kr. pr. STÅ. En forskel på 13.800 kr. (46.300 kr. – 32.500 kr.) pr. STÅ i forhold til takst 1. 
3 Takst 1 (1-årige) 30 pct. højere i forhold til takst 1 pr. STÅ
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Frafaldet er højere i 2022 ift. 2021 svarende til en stigning på 0,5 pct fra 5,8 pct. til 6,3 pct. for bachelor- og 
kandidatstudierne jf. figur 3. Dette er en del af forklaringen på de færre STÅ og er noget CBS vil følge tæt i de 
kommende år, da der post COVID-19 er en stigning i frafald som det er svært at vurdere om, er en 
korttidseffekt af at COVID-19 ikke længere påvirker dagligdagen eller om det skyldes en egentlig ændret 
adfærd.

Figur 3: Frafaldsprocent 2017-2022
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Derudover sænkes forventninger med 3 mio. kr. til CBS’ beskæftigelsestilskud i 2022 som følge af den politiske 
aftale ’Aftale om flere uddannelsespladser på de videregående uddannelser i lyset af COVID-19’. Ifølge aftalen 
indgår dimittenderne fra 2018 og 2019 – de årgange, hvis beskæftigelse i 12.-23. måned måles i 2020 og 2021 
– ikke i beregning af beskæftigelsestilskud. Dette betyder, at der ydes fuldt beskæftigelsestilskud til alle 
institutioner i 2023 og 2024 svarende til 100 pct, men i 2022 er det med baggrund i faktisk data for 
opgørelsesårene 2017-2019, og CBS modtager derfor 88 pct. af beskæftigelsestilskuddet baseret på opgørelsen 
fra uddannelses- og forskningsministeriet.      
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Endelig sænkes taxameterindtægterne fra deltidsuddannelser med 1 mio. kr. grundet et lavere antal deltagere 
i løbet af året. 

Ovenstående årsager medfører at CBS nedskriver uddannelsesaktivitetstilskuddet med 10 mio. kr. ved Q3 
2022. 

2.1.2. Øvrige tilskud

Øvrige tilskud indeholder primært indtægter fra eksternt finansierede forsknings- og tilskudsfinansierede 
projekter, og som det fremgår af tabel 4, er indtægterne opjusteret fra 158 mio. kr. til 164 mio. kr. svarende til 
en vækst på 4 pct. Der har igen i tredje kvartal været stor aktivitet på de eksternt finansierede projekter 
svarende til 7 mio. kr. mere i 2022 i forhold til 2021 jf. figur 4, og forventningen er en opskrivning ved Q3 
prognosen med 6 mio. kr. Forventningen ændres ikke yderligere på nuværende tidspunkt, men aktiviteten i 
årets første tre kvartaler er 20 mio. kr. højere i forhold til 2021.  

Tabel 4 – Øvrige tilskud

Mio. kr., i årets priser Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
2022

Eksternt finansierede forskningsprojekter 137 137 154 160 6
Øvrige tilskud 4 4 4 4 0
Indtægter i alt 142 141 158 164 6
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

Figur 4 - Eksternt finansierede forskningsprojekter 2020-2022, mio. kr. pr. kvartal 
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2.1.3. Salg af varer og tjenesteydelser

Salg af varer og tjenesteydelser forventes at være på niveau med 2021 og med Q2 2022 prognosen. Salg af 
varer og tjenesteydelser består af indtægter fra konferencer, ekstern undervisning, kurser, m.v. 
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2.1.4. Andre indtægter

 Som det fremgår af tabel 5, nedskrives andre indtægter med 4 mio. kr. i forhold til Q2 prognosen for 
2022. HD/Master forventes at omsætte for 3 mio. kr. mindre, end det var budgetteret, hvilket skyldes 
færre antal tilmeldte på MPG og MBD i forhold til forventningerne, og at deltagerne på HD-studierne 
tager færre fag pr. tilmeldte i forhold til forventningen. 

 Derudover er der en mindre nedskrivning på 1 mio. kr. fra lejeindtægter på baggrund af regnskabstal 
for årets første tre kvartaler. 

Tabel 5: Indtægter, deltagerbetaling (Master og HD) og øvrige indtægter 

Mio. kr., i årets priser Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
2022

Master og MBA 86 94 87 86 -1
HD 62 65 64 62 -2
Øvrige indtægter 18 17 20 20 -1

I alt 166 175 171 168 -4
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

3. Omkostninger
Som det fremgår af tabel 6, forventes de samlede omkostninger at være på niveau med Q2 2022. CBS har en 
forventning til højere rejse- og konferenceomkostninger på 4 mio. kr. samt mindre justeringer til andre løn-, 
driftsomkostninger. 

Tendensen i 2022 er højere driftsomkostninger i forhold til forventningerne, og CBS har løbende opskrevet 
driftsomkostningerne fra 469 mio. kr. ved årets start (budget 2022) til 484 mio. kr. ved tredje 
kvartalsprognosen (Q3 2022). Dette er svarende til en opskrivning på 15 mio. kr. og 3 pct. siden årets start.   

Sammenlignes løn- og driftsomkostninger med regnskab 2021 er de forventede omkostninger 109 mio. kr.  
højere i 2022, hvilket er svarende til 8 pct. højere. 

Tabel 6: CBS’ samlede forventede omkostninger 
Mio. kr., i årets priser September         

2021
September         

2022
Regnskab 

2021
Budget        

2022
Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  

2022

Lønomkostninger 721 763 991 1.027 1.037 1.035 -2
Driftsomkostninger 283 333 420 469 481 484 3
Finansielle omkostninger 7 7 8 8 10 10 0
Strategi 0 0 0 5 1 0 -1

I alt 1.012 1.102 1.420 1.509 1.530 1.530 0

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

3.1.1. Lønomkostninger

Til årets tredje kvartalsopfølgning nedskrives de samlede lønomkostninger med 2 mio. kr. grundet en analyse 
af det forventede lønforbrug til videnskabeligt personale, deltidsvidenskabeligt personale til CBS’ 
heltidsuddannelser og administrativt personale på tværs af hele CBS.    
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Sammenlignes lønomkostninger med regnskab 2021 lønomkostninger, er lønomkostningerne 44 mio. kr. 
højere end i 2021 svarende til 4 pct. jf. tabel 7.

Tabel 7: Lønomkostninger

 Mio. kr., i årets priser September         
2021

September         
2022

Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
2022

Videnskabeligt personale 356 379 480 499 507 508 1
Deltidsvidenskabeligt personale 68 68 101 105 101 99 -2
Administrativt personale 291 307 392 411 415 414 -1
Øvrige lønomkostninger 6 9 18 11 13 13 0

Lønomkostninger i alt 721 763 991 1.027 1.037 1.035 -2
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

3.1.2. Driftsomkostninger og finansielle omkostninger 

De samlede driftsomkostninger og finansielle omkostninger forventes at stige med 3 mio. kr. sammenholdt 
med Q2 2022, en stigning på 66 mio. kr. i forhold til regnskab 2021, jf. tabel 8. Dette er baseret på to 
modsatrettede bevægelser med en stigning i rejse- og konferenceomkostninger og i kontorhold, samt et 
mindre forventet forbrug til IT-konsulenter. 

De væsentligste ændringer i forhold til Q2 2022 er forklaret under tabellen:

Tabel 8: Driftsomkostninger
Drifts og finansielle omkostninger
Mio. kr., i årets priser

September         
2021

September         
2022

Regnskab 
2021

Budget        
2022

Q2 2022 Q3  2022 Diff. Ift Q2                  
Prognose

Husleje 71 73 99 103 102 102 0
Af- og nedskrivninger 21 24 31 33 33 33 0

Øvrige driftsomkostninger:
Bygningsdrift og vedligehold 52 62 72 88 92 92 0
Bøger & tidsskrifter 34 38 39 42 44 44 0
Fakturabetalte undervisere 9 9 16 12 14 14 0
IT- og BYG specialister 6 7 9 11 14 12 -2
IT-udstyr og Software 34 37 54 58 58 58 0
Kontorhold 28 37 48 51 55 56 1
Managementkonsulenter 8 9 15 11 14 14 0
Rejser og konferencer 8 25 16 31 35 39 4
Øvrige omkostninger 14 13 22 27 21 21 0

Driftsomkostninger i alt 283 333 420 469 481 484 3

Finansielle poster 7 7 8 8 10 10 0
Drifts- og finansielle omkostninger i alt 290 339 429 477 492 495 3
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger til mio. kr. 

 IT- og bygningsspecialister nedskrives med 2 mio. kr. grundet et mindre forbrug af IT-konsulenter i 
tredje kvartal af 2022.

 Kontorhold opskrives med 1 mio. kr. med baggrund i øget aktivitet hvor der indgår eksterne deltagere 
på CBS.

 Rejse- og konferenceomkostninger opskrives med 4 mio. kr. fra 35 mio. kr. til 39 mio. kr. på baggrund 
af mere rejse- og konferenceaktivitet på eksternt finansierede forskningsprojekter i forhold til 
forventningerne. CBS har i løbet af 2022 opskrevet de forventede rejse- og konferenceomkostninger 
ved alle økonomiopfølgninger (Q1, Q2 og Q3) grundet færre COVID-19 restriktioner og mere aktivitet. 
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Det rette niveau for rejse- og konferenceomkostning for CBS, i et post COVID-19 scenarie med øget 
fokus på klimapåvirkning, er stadig under vurdering, men før COVID-19 var CBS’ rejse- og 
konferenceomkostninger på ca. 50 mio. kr.4 og Q3 2022 budgettet er derved 11 mio. kr. under det 
tidligere niveau.  

3.1.3. Strategi

Strategimidler, som er uddelt i 2022, er 37 mio. kr. højere i forhold til 2021. Det forventede forbrug er 63 mio. 
kr. i 2022. Strategimidler revideres igen i forbindelse med budgetlægningen af 2023 med henblik på 
budgetlægningen af perioden 2024-2025. 

Tabel 9 – Strategimidler udmøntet i 2021 og 2022 fordelt på strategitiltag
Mio.kr. 2021 Q3 2022
Kapacitetsopbygning 7 34 
Tværgående initiativer 9 9 
Infrastruktur 4 12 
Lokale tiltag 6 8 
Strategimidler i alt 26 63 

4 Rejse- og konferenceomkostninger i 2018-2019
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4. Detaljeret resultatopgørelse

Tabel 10: Økonomiopfølgning, mio. kr. 
   

September September Regnskab Budget Q2 Q3 Diff. Ift Q2

Mio. kr., årets priser 2021 2022 2021 2022 2022 2022 2022

Statstilskud 856 851 1.147 1.162 1.154 1.144 -10
Øvrige tilskud 95 117 142 141 158 164 6
Salg af varer og tjenesteydelser 9 9 15 22 16 16 0
Andre indtægter 159 158 166 175 171 168 -4

Indtægter i alt 1.118 1.135 1.469 1.500 1.499 1.492 -7

Videnskabeligt personale 356 379 480 499 507 508 1
Deltidsvidenskabeligt personale 68 68 101 105 101 99 -2
Administrativt personale 291 307 392 411 415 414 -1
Øvrige lønomkostninger 6 9 18 11 13 13 0

Lønomkostninger i alt 721 763 991 1.027 1.037 1.035 -2

Husleje 71 73 99 103 102 102 0
Af- og nedskrivninger 21 24 31 33 33 33 0
Øvrige driftsomkostninger:
Bygningsdrift og vedligehold 52 62 72 88 92 92 0
Bøger & tidsskrifter 34 38 39 42 44 44 0
Forsknings- og uddannelsessupport 9 9 16 12 14 14 0
IT- og BYG specialister 6 7 9 11 14 12 -2
IT-udstyr og Software 34 37 54 58 58 58 0
Kontorhold 28 37 48 51 55 56 1
Managementkonsulenter 8 9 15 11 14 14 0
Rejser og konferencer 8 25 16 31 35 39 4
Øvrige omkostninger 14 13 22 27 21 21 0

Driftsomkostninger i alt 283 333 420 469 481 484 3

Finansielle poster 7 7 8 8 10 10 0
Finansielle omkostninger i alt 7 7 8 8 10 10 0

Strategi 5 1 0 -1
Strategi i alt 5 1 0 -1

Omkostninger i alt 1.012 1.102 1.420 1.509 1.530 1.530 0

Resultat - - 49 -9 -31 -38 -7

Egenkapital  -  - 500 491 469 462 -7

Bemærk, at egenkapital for budget er beregnet på baggrund af endeligt resultat for 2021.
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7.  DRØFTELSE OG GODKENDELSE AF 
FORRETNINGSEFTERSYN AF 
MEDARBEJDERPORTEFØLJEN 2022
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn

Forretningseftersynet af medarbejderporteføljen drøftes årligt i bestyrelsen. Senest blev forretningseftersynet af 
medarbejderporteføljen drøftet på bestyrelsens møde den 15. september 2021.

Forretningseftersynet indeholder en række årligt tilbagevendende afsnit med data om 
medarbejdersammensætning, trivsel, personaleomsætning, sygefravær, kompetenceudvikling og løn.  I 2021 
bad bestyrelsen om, at forretningseftersynets faste del desuden skal indeholde en figur med lederlønninger, 
ligesom eftersynet skal indeholde et afsnit om kompetenceudvikling ift. CBS’ strategi.  På baggrund af 
bestyrelsens drøftelse i 2021 indeholder dette års forretningseftersyn et gennemgående fokus på kønsforskelle.

Forretningseftersynets gennemgående fokus på kønsforskelle skal ses i sammenhæng med de initiativer, der er 
igangsat i forbindelse med CBS’ Gender Equality Plan, som blev godkendt af bestyrelsen på bestyrelsesmødet 
den 2. december 2021. Forretningseftersynet indeholder således data, der viser en række lønforskelle mellem 
kønnene samt udviklingen heraf, mens løsninger på problemstillinger af denne karakter håndteres under det 
igangværende arbejde med implementeringen af CBS’ Gender Equality Plan. 

Forretningseftersynet indeholder desuden en tematisk del. Dette års temaanalyse behandler forholdet mellem 
løn og personaleomsætning, hvilket bestyrelsen bad om i forbindelse med forretningseftersynet i 2020. 
Analysen af personaleomsætning og gennemsnitsløn på CBS viser, at der ikke er tegn på sammenhæng mellem 
disse. Det gælder både på sektorniveau og på individplan, at der ikke findes signifikant korrelation mellem 
personaleomsætning og gennemsnitsløn.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen drøfter forretningseftersynet, herunder eventuelle opfølgninger til efterfølgende møder eller 

forretningseftersyn
- Bestyrelsen godkender de i forretningseftersynet nævnte anbefalinger.

Bilag:
7.1 Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen 2022
7.2 Appendiks A og B

Møde i CBS bestyrelsen / 25. november 2022
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1. FORORD 
Forretningseftersynet af medarbejderporteføljen er udarbejdet på baggrund af bestyrelsens ønske om et indblik i per-
sonalesammensætningen og udviklingen heraf på CBS. Forretningseftersynet blev første gang drøftet på bestyrelsens 
møde den 30. april 2020, og igen på bestyrelsens møde den 15. september 2021. Eftersynet vil denne gang og som 
vanligt indeholde en række årligt tilbagevendende afsnit med data om medarbejdersammensætning, trivsel, persona-
leomsætning, sygefravær, kompetenceudvikling og løn. Ligeledes indeholder eftersynet afsnit med et eller flere te-
maer, der varierer fra år til år. 
 
Sidste år gik eftersynet i dybden med et tema om løn og kønsforskelle. På baggrund af bestyrelsens drøftelse i 2021 
indeholder dette års forretningseftersyn et gennemgående fokus på kønsforskelle, mens temaanalysen i forretningsef-
tersynet behandler forholdet mellem løn og personaleomsætning. I 2021 besluttede bestyrelsen desuden, at der 
skulle arbejdes videre på en række analyser af lederlønninger og kompetenceudvikling. 
 
Det gennemgående fokus på kønsforskelle i forretningseftersynet skal ses i sammenhæng med de initiativer, der er 
igangsat i forbindelse med CBS’ Gender Equality Plan, som blev godkendt af bestyrelsen på bestyrelsesmødet den 2. 
december 2021. Forretningseftersynet indeholder således data, der viser en række kønsforskelle og udviklingen heraf. 
Eftersynet indeholder dog ikke forslag til håndtering af disse forskelle, idet sådanne forslag hører under det igangvæ-
rende arbejde med implementeringen af CBS’ Gender Equality Plan. Forretningseftersynet af medarbejderporteføljen 
suppleres desuden af den årlige afrapportering på kønsdiversitet i ledelse, der blev godkendt på bestyrelsesmødet den 
12. april 2021, og som gennemgår en række af de initiativer, som CBS har iværksat på området.  
 
I det omfang det er muligt, benchmarkes CBS til tilsvarende danske uddannelsesinstitutioner. Når der ikke benchmar-
kes til udenlandske uddannelsesinstitutioner skyldes det, at CBS ikke har sammenlignelige data for disse, idet forskel-
lige arbejdsmarkeds- og institutionelle forhold ville vanskeliggøre en meningsfuld sammenligning. 
 
Såfremt bestyrelsen har ønsker til specifikke analyser til kommende års temadel, eller ønsker en uddybning/tilføjelse 
af data eller afsnit i forretningseftersynets faste del, er input meget velkomne. 
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2. EXECUTIVE SUMMARY 
CBS’ medarbejderstab består af tre hovedpersonalekategorier: Videnskabelige medarbejdere (VIP), deltidsvidenskabe-
lige medarbejdere (DVIP) og teknisk- og administrativt personale (TAP). 
 
I alt udgjorde medarbejderstaben 1.608 årsværk i 2021.  
 
Nedenstående hovedpointer fra forretningseftersynet kan fremhæves: 
 
Medarbejdersammensætningen: 
▪ CBS har de seneste år investeret i at ansætte flere VIP for at styrke forskning og forskningsbaseret uddannelse. Der 

er fortsat er en ulige kønsfordeling blandt VIP på CBS, særligt i de højere stillingskategorier. Der er ligeledes en 
ulige kønsfordeling blandt TAP, hvor der er en overvægt af kvindelige ansatte. CBS’ Gender Equality Plan, der inde-
holder indsatser og måltal for ligestillingen på CBS, adresserer eksisterende og eventuelle nye uligheder. 

▪ I CBS’ samlede ledelseslag udgør kvinder en andel på mellem 50 og 60 pct. Den gældende målsætning om, at de 
tre øverste ledelseslag på CBS hver omfatter minimum 40 pct. af det underrepræsenterede køn, blev i 2021 opfyldt 
for hhv. bestyrelse og direktion. Det tredje øverste ledelseslag, som omfatter institutledere og kontorchefer, ude-
står fortsat. 

 
Trivsel: 
▪ CBS har fortsat et relativt lavt sygefravær sammenlignet med sektoren. I 2020 steg langtidssygefraværet til det ge-

nerelle niveau i sektoren, men i 2021 faldt det igen til samme niveau som i 2019. 
 
Kompetencer og kompetenceudvikling: 
▪ Et lederudviklingsforløb for lederne i fællesadministrationen er udviklet og planlagt af HR til opstart i juni 2022. 

Forløbet blev dog udsat grundet den daværende universitetsdirektørs opsigelse. 
▪ I efteråret 2021 igangsattes et lederudviklingsforløb for CBS’ institutledergruppe med henblik på at udvikle institut-

lederrollen i overensstemmelse med strategien. Forløbet pågår fortsat. 
 
 
Løn: 
▪ CBS er fortsat lønførende i sektoren inden for alle VIP-stillingskategorier. Den største forskel til de øvrige universi-

teter ses for professorerne. 
▪ CBS er ligeledes lønførende inden for flere TAP-stillingskategorier. Lønnen for betjente og HK-området ligger dog 

under de øvrige universiteter. 
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3. MEDARBEJDERSAMMENSÆTNINGEN 
CBS’ medarbejderstab består af følgende tre hovedpersonalekategorier: 
▪ Videnskabeligt personale (VIP) 
▪ Deltidsvidenskabeligt personale (DVIP) 
▪ Teknisk- og administrativt personale (TAP) 
 
I alt udgjorde medarbejderstaben 1.608 årsværk i 2021. 
 
Udviklingen i årsværk og antal personer fremgår af figur 1 herunder. 
 
Figur 1: Udvikling i VIP, DVIP og TAP 
 

 
Kilde: CBS’ Insight (CBS’ Årsrapport 2021) 
Note: Alle stillingskategorier indgår. Headcount er pr. december måned. 
 
CBS har de seneste år investeret i at ansætte flere VIP for at styrke organisationens forskning samt forskningsbase-
ret uddannelse. Andelen af VIP årsværk er steget med 22 pct. I perioden fra 2017 til 2021. 
 
  

0

200

400

600

800

1000

1200

2017 2018 2019 2020 2021

TAP (Årsværk) VIP (Årsværk) DVIP (Årsværk)

TAP (Headcount) VIP (Headcount) DVIP (Headcount)

Punkt 7, Bilag 1: 7.1_Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen 2022.pdf



Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen:  
3. Medarbejdersammensætningen 
 

8/35 

3.1. MEDARBEJDERE FORDELT PÅ KØN 

Andelen af kvinder i de overordnede jobkategorier VIP, TAP og DVIP har generelt været stabil over de seneste fem år, 
hvilket er illustreret i figur 4. Størst udvikling i andelen af kvinder i forhold til det samlede antal årsværk er sket inden 
for VIP-gruppen, hvor andelen af kvinder er steget med 3 procentpoint fra 2017 til 2021. 
 
Figur 4: Andel kvinder blandt VIP-, TAP- og DVIP-årsværk 
 

  
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Datagrundlaget for denne figur omfatter en ændring i 2020, hvor CBS implementerede nye økonomisystemer. Datagrundla-
get fra perioden før og efter implementeringen er således ensartet mens opgørelsen er sket i to forskellige registreringsrammer, 
hvorfor data kun vanskeligt kan nedbrydes yderligere. 
 
CBS havde i 2021 59 pct. kvindelige ph.d.-studerende og 20 pct. kvindelige professorer. Til sammenligning var der for 
10 år siden, i 2011, 57 pct. kvindelige ph.d.-studerende og 16 pct. kvindelige professorer. 
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I samme periode er der sket en stigning i andelen af kvindelige adjunkter fra 41 pct. til 48 pct., mens andelen af kvin-
delige lektorer er uændret og således fortsat udgør 36 pct. Den største ændring i kønsfordeling i perioden 2011 til 
2021 er sket blandt professorer mso, hvor andelen af de kvindelige ansatte er gået fra 18 pct. til 33 pct. Dette svarer 
til, at der i 2011 var ansat 16 kvinder i mso-professorater, mens der i 2021 var i alt 26 kvinder i disse stillinger. 
 
Figur 5: Udvikling i kønsfordeling fra studerende til professor 
 

 
Kilde: UFM’s datavarehus (studerende) og CBS’ Insight (ansatte) 
Note: Data på studerende (undtagen ph.d.) er bestand pr. 1. oktober. Data på ansatte er headcount pr. december måned. 
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Hvor figur 5 viser kønsfordelingen for samtlige VIP inden for de enkelte stillingskategorier, fokuserer figur 6 på ande-
len af kvinder blandt nyansatte VIP i de forskellige stillingskategorier (dog ekskl. ph.d.-studerende) over en femårig 
periode. 
 
Generelt ses det, at der ansættes færre kvinder end mænd i alle fem stillingskategorier, men for fire ud af de fem ka-
tegorier er andelen af kvindelige nyansatte højere i perioden 2017-2021 end i perioden 2016-2020. Kun i stillingskate-
gorien nyansatte professorer er der i løbet af den femårige periode 2017-2021 ikke sket en stigning i andelen af kvin-
der sammenlignet med perioden 2016-20201. 
 
Figur 6: Andel kvinder i VIP-rekruttering 
 

 
Kilde: UFM forskerrekrutteringsstatistik, CBS’ indberetning 
 
I figur 6 ses det, at der særligt for tenure track-adjunkter ses en højere andel af nyansatte kvinder over tid, idet kvin-
der udgjorde hver tredje nyansatte i denne kategori i perioden 2017-2021. Udviklingen i andelen af kvinder er dog sta-
dig lille, set i forhold til målsætningen om at opnå en ligelig kønsmæssig fordeling blandt de ansatte inden for oversku-
elig tid. 
 
Nyansættelser af professor mso er efter Uddannelses- og Forskningsministeriets reviderede bekendtgørelse om stil-
lingsstrukturer på universiteterne udfaset pr. 1. januar 2020. Fra 2022 etableres i stedet kategorien Associate Profes-
sor Promotion Track, som har til formål at tydeliggøre en mulig karrierevej for VIP-personale. Denne nye kategori vil 
indgå i næste forretningseftersyn af medarbejderporteføljen. 
 
Samlet set viser figurerne en reduktion af forskellen mellem antallet af mænd og kvinder ansat i VIP-stillinger i perio-
den fra 2017 til 2021. Dog står det klart, at der fortsat er tydeligt forbedringspotentiale frem mod en ligelig kønsforde-
ling blandt VIP-ansatte. 

  

 
1 Bemærk dog, at selvom andelen af kvinder blandt nyansatte professorer i perioden 2017-2021 kun er 27 pct., medvirker denne 

andel alligevel til at indsnævre forskellen mellem ansatte mænd og kvinder i professorater over tid, idet der blandt professorerne 
samlet set fortsat kun er 20 pct. kvinder. 
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4. TRIVSEL: 
MEDARBEJDERTILFREDSHEDS-
UNDERSØGELSE 2021 
CBS gennemførte sin seneste trivselsmåling i 2021. Resultaterne af denne gennemgås i nedenstående. 

4.1. TRIVSELSMÅLINGEN 2021 

Ved gennemførelsen af trivselsmålingen i efteråret 2021 opnåede CBS en svarprocent på 85 pct. Heraf fordelte svar-
procenten sig med 80 pct. for VIP og 90 pct. for TAP. Samlet set er svarprocenten faldet med 0,1 pct. fra sidste måling i 
2019. Svarprocenten vurderes at være på et acceptabelt niveau. 
 
For at imødekomme et mere inkluderende syn på køn kunne respondenterne i spørgsmålet om deres eget køn vælge 
mellem ”kvinde”, ”mand”, ”andet” og ”ønsker ikke at oplyse”. Da der ikke var nok respondenter i kategorien ”andet” 
blev denne kategori slået sammen med ”ønsker ikke at oplyse”. Alle kønsgrupper scorer ens i størstedelen af spørgs-
målene i trivselsmålingen. 
 
Trivselsmålingen består af omkring 50 spørgsmål, der er opdelt i fem temaer. Temaerne fremgår af tabel 1. Desuden 
indgår der i trivselsmålingen en række spørgsmål vedr. forskellige oplevelser af krænkelser. Alle spørgsmålene i målin-
gen besvares på en skala, der går fra 1 til 5, hvor 1 er udtryk for høj grad af uenighed og 5 er udtryk for høj grad af 
enighed. 
 
Tabel 1: Overblik over Trivselsmåling 2021 
 

TM 2021 – overblik 2019 2021 

 

Temaer i trivselsmålingen  
Din arbejdssituation  3,8 3,8 
Din udvikling 3,8 3,7 
Din nærmeste leder 4,1 4,1 
Din enhed 3,8 3,8 
Vores organisation 3,6 3,6 
 
Samlet engagementscore, 
dvs. gennemsnitlig score for nedennævnte indikatorspørgsmål 

4,1 4,0 

Hvor tilfreds er du alt i alt med dit arbejde? 4,2 4,0 
Jeg føler mig motiveret og engageret i mit arbejde 4,2 4,1 
Jeg er stolt af at være ansat på CBS 4,2 4,0 
Jeg kan anbefale andre at søge arbejde på CBS 4,1 3,9 

 
Under alle indikationsspørgsmål ang. engagement ses der et lille fald fra 2019 til 2021. Derved er engagementsscore-
ren faldet med 0,1 point til et niveau på 4,0, som dog stadig må betragtes som et tilfredsstillende resultat. 
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4.2. KRÆNKELSER OG CHIKANE 

I 2021 indførtes en ny kategori i undersøgelsen ”Chikane eller anden verbal adfærd”. Spørgsmålene i denne kategori 
indgik tidligere i kategorien om mobning. Derfor er tal vedr. mobning og chikane i 2021 ikke direkte sammenlignelige 
til scoren i 2019. Chikane er således en ny kategori i trivselsmålingen 2021 i forhold til tidligere trivselsmålinger. Det 
kan ikke udelukkes, at oprettelsen af denne nye kategori har medført en vis glidning af respondenter fra eksempelvis 
kategorien Mobning. 
 
Herunder præsenteres udviklingen i opnået score vedr. chikane og arbejdsrelateret sygefravær fra 2010 og frem til nu: 
 
Tabel 2: Trivselsscore vedr. chikanespørgsmål 
 

Chikanespørgsmål 2010 2012 2014 2016 2019 2021 
Mobning 10% 9,5% 5,5% 5,4% 5,3% 3,0% 
Chikane      6,1% 
Sexchikane 2% 1,4% 0,9% 0,7% 1,2% 0,7% 
Trusler om vold 1% 1,2% 1,4% 0,7% 0,7% 0,4% 
Vold 0% 0,1% 0% 0% 0,1%  0% 

 
Andelen af besvarelser, som angiver at respondenterne har oplevet krænkende adfærd i hhv. 2019 og 2021, kan ikke 
sammenlignes direkte. Dette skyldes særligt indførelsen af chikane som ny kategori i 2021, samt at der i den mellem-
liggende periode har været en samfundsdebat, som generelt betragtet hylder og fremmer, at der gøres opmærksom 
på frem for at tie om krænkende handlinger. Begge forhold vurderes at kunne have påvirket tallene. 
 
Tabel 3: Sygefravær grundet arbejdsrelaterede forhold 
 

Sygefravær grundet forhold i 
forbindelse med arbejdet 

2014 2016 2019 2021 

VIP 11% 5% 3% 4% 
TAP 9% 7% 9% 7% 

 
Det har ved trivselsmålingen i 2021 ikke været muligt at få sammenlignelige data fra de øvrige danske universiteter. 
Trivslen på CBS er derfor ikke benchmarket i år. Dog viser en undersøgelse af omfanget af krænkende handlinger og 
konflikter (https://www.vive.dk/media/pure/16066/5499859) på det danske arbejdsmarked udgivet af Det nationale 
forsknings- og analysecenter for velfærd (Vive) i 2021, at 7,8 pct. af respondenterne angiver at have været udsat for 
mobning, 2,8 pct. angiver seksuel chikane og 8,4 pct. oplyser at have modtaget trusler. 
 
Denne undersøgelse omfatter et udsnit af voksne lønmodtagere på det danske arbejdsmarked, hvorved populationen 
ikke er direkte sammenlignelig med CBS’ trivselsmåling. CBS’s tal for chikane og trusler ligger således under landsgen-
nemsnittet. HSU arbejder kontinuerligt med organisationskulturen, herunder for at forebygge krænkelser og øge den 
psykologiske tryghed. 
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4.3. OPFØLGNING 

HSU har haft en grundig dialog om resultaterne af trivselsmålingen og har valgt følgende temaer som centrale indsats-
områder som opfølgning på målingen: 
 
▪ Psykologisk tryghed 
▪ Work/life-balance 
▪ Forebyggelse af krænkelser 
 
Det er ligeledes besluttet, at arbejdet med lokal opfølgning på trivselsmålingen bør indeholde en indledende dialog i 
LSU/institutfora for at afdække, om ovenstående emner er hensigtsmæssige i forhold til at finde løsninger på de lokale 
udfordringer, som er afdækket i trivselsmålingen. Alle ledere har således modtaget forslag til mulige opfølgende akti-
viteter, som skal drøftes og prioriteres lokalt i LSU/institutlederforum. Efterfølgende skal de prioriterede aktiviteter 
koordineres med aktiviteterne i CBS’ Gender Equality Plan samt instituttets/afdelingens øvrige aktiviteter, så de kom-
plementerer hinanden og kan gennemføres realistisk. 
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5. SYGEFRAVÆR  
CBS havde i 2021 i lighed med tidligere år generelt et lavere gennemsnitligt sygefravær (uden langtidssygefravær) pr. 
årsværk end resten af universitetssektoren, hvilket er illustreret i figur 9. Således lå det gennemsnitlige sygefravær 
fraregnet langtidssygefravær i 2021 på 1,4 sygefraværsdage pr. årsværk på CBS mod 2,5 sygefraværsdage i resten af 
sektoren.  
 
På CBS er både mænds og kvinders korte sygefravær blev reduceret i 2021, men for kvindernes langtidssygefravær var 
reduktionen mere udtalt. Således er kvindernes gennemsnitlige antal sygefraværsdage pr. årsværk faldet fra 3,0 i 2020 
til 1,6 i 2021, mens mændenes sygefravær er faldet fra 1,7 i 2020 til 1,2 i 2021. Tendensen er tydeligst på CBS, men ses 
også på de øvrige universiteter. 
 
Figur 9: Gennemsnitlige antal sygefraværsdage pr. årsværk, fraregnet langtidsfravær 
 

 
 
Kilde: ISOLA, Økonomistyrelsen 
Note: Gns. standardfraværsdage, dvs. korrigeret for årsværk. Personale og stillingskategori: Figuren indeholder alle personale- og 
stillingskategorier undt. DVIP og timelønnede. Fraværsårsag: Egen sygdom. Langtidsfravær, dvs. fraværshændelser af mere end 30 
kalenderdages varighed, medregnes ikke. Data i 2020 er opgjort på baggrund af et år fra 2. kvartal. For CBS er sygefraværsdage sat i 
forhold til 1.357 årsværk i 2021 og for de øvrige universiteter 31.477 årsværk i 2021. 
 
I hele perioden har langtidssygefraværet har været stigende, både på CBS og på de øvrige universiteter.  
 
Over de seneste år ses en stigning i langtidssygefraværet for især kvinder, men også i mindre grad for mænd. Det gen-
nemsnitlige antal langtidssygefraværsdage lå i perioden 2017 til 2021 på niveau med resten af sektoren med undta-
gelse af 2020, hvor langtidssygefraværet på CBS oversteg det tilsvarende niveau for de øvrige universiteter, hvilket 
fremgår af figur 10. I 2021 er det gennemsnitlige antal sygefraværsdage på CBS igen faldet til samme niveau som det 
tilsvarende sygefraværsniveau i resten af sektoren. Data indkredser ikke årsagen hertil. 
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10.4. STATISTISK SAMMENHOLDELSE AF PERSONALEOMSÆTNING OG LØN 

Figur g viser sammenhængen mellem personaleomsætning og løn i samme år for alle stillingskategorier (både VIP og 
TAP) på CBS fordelt i forhold til sektoren. Den røde stiplede linje er tendenslinjen, svarende til resultatet af en lineær 
regression. Sammenhængen mellem personaleomsætning i et kalenderår og lønforbedring i tidligere år er ikke under-
søgt i dette afsnit. 
 
Figur g: Plot over relative forskelle i gennemsnitsløn og personaleomsætning for alle fastansatte stillingskategorier 
med tendenslinje

 
Kilde: ISOLA og loenoverblik.dk, Økonomistyrelsen 
Note: De relative forskelle i gennemsnitsløn og personaleomsætning, som er vist i figur c og f, er samlet i figur g. Sammenhængen 
mellem dem er vist med tendenslinjen. 
 

Det fremgår af markeringerne, at der på CBS ikke er tale om en statistisk signifikant sammenhæng mellem gennem-
snitsløn og personaleomsætning, hvilket også fremgår af appendiks A. Af appendiks A fremgår desuden, at der ligele-
des ikke kan udledes en signifikant sammenhæng, når man kontrollerer for stillingskategori og/eller år. Data viser såle-
des, at der ikke er noget, der tyder på en sammenhæng mellem gennemsnitsløn og personaleomsætning på CBS. 
Denne analyse skal dog ses i lyset af to centrale forbehold. Først og fremmest er der til analysen benyttet i alt 24 ob-
servationer (8 stillingskategorier over 3 år), hvilket er relativt få datapunkter. 
 
Datagrundlaget i sektoranalysen er ISOLA, hvor det ikke er muligt at afgrænse på typen af afgang. Der vil således 
kunne forekomme ”støj i data”, når det kommer til at undersøge forholdet mellem løn og personaleomsætning, da en 
række afgange kan være et produkt af eksempelvis afskedigelser, fritstillinger eller dødsfald, hvilket givetvis ikke hæn-
ger sammen med lønforholdene. Med de tilgængelige datakilder er det ikke muligt at justere for denne type forhold. 
Endelig er der i sektoranalysen alene data tilgængeligt på aggregeret niveau. Det er derfor ikke muligt at kvalificere, 
hvorvidt den gennemsnitlige løn er repræsentativ for de konkrete individer, der indgår i datamængden som en afgang. 
Yderligere knytter der sig også en ukendt standardafvigelse til den gennemsnitlige løn. Det er med andre ord ikke mu-
ligt at sige noget om, hvor stor variation i lønnen, der måtte eksistere for individuelle stillingskategorier, og dermed 
kan påvirke konklusionerne. 
 
Den følgende analyse på CBS-niveau giver mulighed for at inddrage mere detaljerede individdata. 
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10.5. ANALYSE PÅ CBS-NIVEAU 

I en analyse af personaleomsætning og forhandlet løn på CBS er det i højere grad muligt at undersøge eventuel sam-
menhæng mellem løn og personaleomsætning på mere detaljerede og afgrænsede data. Via en statistisk model un-
dersøges det, om der er en sammenhæng mellem en ansats modtagelse af tillæg eller engangsvederlag og vedkom-
mendes sandsynlighed for at sige op det samme år eller året efter. 
 
Analysen baserer sig på data for hhv. personaleomsætning fra 2021 og løn fra 2020 og 2021. Den er afgrænset til at 
beskæftige sig med de samme stillingskategorier som i sektoranalysen fordelt på VIP og TAP. Da disse grupper er for-
skelligartede, både i stillingsindhold og strukturen på deres forhandlede løn, undersøges sammenhængen mellem løn 
og afgang separat for hver af de to grupper. 
 
Lønnens indflydelse på en eventuel afgang fra CBS undersøges ud fra en antagelse om, at de forhandlede løndele er 
afgørende for en eventuel afgang. De forhandlede løndele kan inddeles i to hovedgrupper: 1) funktionstillæg, stillings-
bestemte tillæg og kvalifikationstillæg, og 2) vederlag, der for VIP opdeles i engangsvederlag og honorarer for en sær-
lig undervisningsindsats. Personaleomsætning er her afgrænset til alene at indeholde opsigelser, som vurderes at 
være den type af afgang, hvor lønnens størrelse kunne have indflydelse på den ansattes valg om at stoppe i ansættel-
sen. 
 
Med de nævnte afgrænsninger består datasættet af i alt 1.111 observationer, hvoraf 409 er VIP og 702 er TAP. Af 
disse har 8 VIP og 56 TAP sagt op i løbet af 2021. Appendiks B indeholder beskrivende statistik for baggrundsvariable. 
Det undersøges i analysen, om løntillæggets størrelse i året for opsigelsen (2021) har effekt på de ansattes opsigelser, 
for derved at undersøge, om der er en sammenhæng mellem løn og tilbøjeligheden til at sige op. Desuden undersøges 
det, om løntillæg i året forinden (2020) har effekt på opsigelse i 2021. Dette er interessant at se på, fordi ingen af de 
medarbejdere, der siger op tidligt på året, indgår i årets lønforhandlingsrunde. Derfor vil disse personer ikke kunne 
modtage hverken nye faste løntillæg eller engangsvederlag i det år, de siger op. 
 
Der kontrolleres i begge analyser for køn, alder, statsborgerskab (dansk, EU og øvrige lande), afstand fra bopæl til CBS’ 
campus, anciennitet på CBS, fuldtids- eller deltidsansættelse samt stillingskategori. 
 
Analyserne er baseret på statistiske modeller, der er yderligere beskrevet i appendiks B. 
 
De gennemførte analyser viser, at der ikke er nogen statistisk signifikant effekt af løntillæggets størrelse på sandsynlig-
hed for opsigelse for hverken VIP eller TAP. Dette gælder for alle de forhandlede løndele. Således er der altså ingen 
indikation på, at hverken faste tillæg, engangsvederlag eller honorarer for særlig undervisningsindsats indgår i en sam-
menhæng med sandsynligheden for, at en medarbejder siger sit job op på CBS. 
 
Detaljerede resultater af alle modeller kan findes i appendiks B. 

10.6. DELKONKLUSION 

Analysen viser på sektorniveau, at CBS har en højere gennemsnitsløn end gennemsnittet på tværs af de øvrige univer-
siteter, på nær for enkelte TAP-stillingskategorier. Der er derimod ikke noget entydigt mønster, når personaleomsæt-
ningen på CBS sammenholdes med den tilsvarende på de øvrige universiteter, hverken på tværs af årene 2019-2021 
eller på tværs af stillingskategorier. Dette billede bekræftes af en regressionsanalyse, hvor det ikke er muligt at påvise, 
at relativt højere gennemsnitlig løn på CBS end på de øvrige universiteter medfører relativt lavere personaleomsæt-
ning. 
 
I analysen på CBS-niveau kan der heller ikke findes en effekt af løn på ansattes tilbøjelighed til at sige op. Dette gælder 
både for TAP og VIP. Der er imidlertid meget få VIP-afgange indeholdt i analysen – i 2021 omfatter data alene 8 ud af i 
alt 409 personer – hvilket betyder, at resultaterne er forbundet med nogen usikkerhed. 
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11. INDSTILLING TIL BESTYRELSEN 
På baggrund af forretningseftersynet af medarbejderporteføljen anbefales det: 
 

• At CBS fortsat har fokus på forskelle i lønudviklingen mellem kønnene i forhold til resten af sektoren, så det 
sikres, at disse ikke reflekterer manglende ligestilling. 
 

• At indsatsen for at tiltrække og fastholde kvalificerede medarbejdere fortsættes med særligt fokus på de mål-
sætninger for ligestilling mellem kønnene, som er vedtaget i CBS’ Gender Equality Plan, og at der måles og 
rapporteres på fremdriften i de tre KSI’er herom.  

 
• At arbejdet med at udvikle medarbejdernes kompetencer i relation til CBS’ strategi fortsættes og videreudvik-

les. 
 
Det indstilles, at bestyrelsen godkender ovennævnte anbefalinger. 
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