
CBS bestyrelse (Bestyrelsesmøde)

15-09-2021 14:00 - 17:00

Augustinus Fondens mødelokale, D4, Solbjerg Plads



1. DAGSORDEN – GODKENDELSE
Mødet afholdes som fysisk møde i Augustinus Fondens mødelokale, D4, på Solbjerg Plads. Der vil være 
mulighed for at deltage i mødet via Teams for de medlemmer, der ønsker det. Mødet finder sted fra kl. 14.00-
17.00. Kl. 17.30 afholdes der afskedsmiddag for Alfred Josefsen i FUHU Faculty Club på Solbjerg Plads.

I henhold til koncept for bestyrelsesarbejdet er det på både dagsorden og 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 15. september 2021

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021

Punkt 1: 14.00-14.05 Godkendelse af dagsorden



Linda Selsager, chefkonsulent, lsp.slk@cbs.dk
07 September 2021
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Forslag til dagsorden for bestyrelsesmøde den 15. september 
2021

Tid: 
14.00-17.00: Bestyrelsesmøde
17.00-17.30: Pause
17.30-21.00: Afskedsmiddag for Alfred

Sted: 
Møde: Augustinus Fonden, D4, Solbjerg Plads
Middag: FUHU Faculty Club, Solbjerg Plads 

Bestyrelsesmøde 15. september 2021

Pkt. Tid Emne og bilag Spor
1 14.00-

14.05
Godkendelse af dagsorden

Bilag:
1.1 Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 15. september 
2021

2 14.05-
14.20

Orientering om Covid-19-situationen på CBS og den aktuelle 
politiske situation

Ingen bilag

Spor 1: Løbende og 
systematisk 
orientering

A-punkter

3 14.20-
14.45

Strategiopfølgning:
- Status på implementering af indsatser generelt og lokalt  
- Status på KSI
- Præsentation og drøftelse af Green Transition-indsats 

Gæst: Hanne Harmsen, Green Transformation Officer, CBS

Bilag:
3.1 Status on cross-cutting strategic initiatives 
3.2 KSI status
3.3 Status on ‘Green Transition Initiative’ at CBS 

Spor 3: 
Strategiopfølgning 
og –udvikling
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4 14.45-
15.05

Ny strategisk rammekontrakt: 
- Drøftelse af udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025 

Bilag: 
4.1 Skabelon for strategisk rammekontrakt 2022-2025
4.2 Udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025 

Spor 3: 
Strategiopfølgning 
og –udvikling

5 15.05-
15.30

Regionalisering:
- Orientering om status på og tidsplanen for regeringens 
regionaliseringsplaner og drøftelse af CBS' foreløbige 
overvejelser

Bilag:
5.1 Aftaletekst: Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele 
Danmark 
5.2 Artikel fra Forskerforum: Politikerne vil stadig udflytte 5-
10 pct. af studiepladserne fra de store byer
5.3 Artikel fra Forskerforum: Lad de unge uddanne sig i 
storbyerne
5.4 Analyse fra DEA:  Unges uddannelsesvalg til 
videregående uddannelse
5.5 Essay af Peter Lotz: ”Sjællands kvaler”

Spor 1: Løbende og 
systematisk 
orientering

15.30-
15.40

Pause

6 15.40-
16.10

Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen og udkast til 
Gender Equality Plan:
- Drøftelse af forretningseftersyn og ligestillingsplan

Gæst: Alex Klinge, Equal Opportunities Officer, CBS

Bilag:
6.1 Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen
6.2 CBS’ Gender Equality Plan - draft

Spor 2: 
Regelmæssige 
forretningseftersyn
Og spor 2: 
Strategiopfølgning 
og udvikling

7 16.10-
16.15

Godkendelse af CBS’ informationssikkerhedspolitik

Bilag: 
7.1 CBS’ informationssikkerhedspolitik

Spor 1: Løbende og 
systematisk 
orientering

B-punkter

8 16.15-
16.20

Q2-økonomiopfølgning

Bilag:

Spor 5: Økonomi og 
ressourceanvendelse
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8.1 Økonomiopfølgning Q2 2021
9 16.20-

16.30
Øvrige meddelelser og evt.

Bilag:
9.1 Orientering om Howitzvej 60 - tilgår
9.2 ECREA – Public statement (brev til bestyrelsen)
9.3 Nysgerrighed beriger samfundet (publikation fra 
Danmarks Grundforskningsfond)

Spor 1: Løbende og 
systematisk 
orientering

1o 16.30-
17.00

Bestyrelsens egen tid
- Drøftelse af bestyrelsens selvevaluering

Bilag: Fortroligt:
10.1 Bestyrelsesevaluering 2021

17.00-
17.30

Pause

17.30-
21.00

Afskedsmiddag for Alfred
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2. COVID-19-SITUATIONEN PÅ CBS OG DEN 
AKTUELLE POLITISKE SITUATION – 
ORIENTERING 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering

Direktionen giver en orientering om Covid-19-situationen på CBS, herunder genåbningen af campus og 
studiestart.

Formanden og rektor giver en orientering om den aktuelle politiske situation.

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

Ingen bilag

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021

Punkt 2: 14.05-14.20 Orientering om Covid-19-situationen på CBS og den aktuelle politiske situation



3. STRATEGIOPFØLGNING – 
ORIENTERING OG DRØFTELSE 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling

Direktionen giver på mødet en kort status på implementeringen af de tværgående strategiske indsatser, der blev 
vedtaget i december 2020 (jf. bilag 3.1). Det bemærkes, at der ikke siden sidste bestyrelsesmøde er blevet 
udarbejdet nye statusrapporter for de tværgående indsatser. Deadline for indlevering af statusrapporter for 
indsatserne er den 1. oktober 2021. 

Direktionen vil derudover give en status på implementeringen og arbejdet med de lokale strategiske indsatser. 

Siden bestyrelsesmødet den 23. juni 2021 er der også arbejdet videre med udviklingen af KSI- og KRI-
frameworket for at identificere målemetoder samt etablere baselines på indikatorer. Arbejdet med KSI og KRI 
følger den godkendte tidsplan, som findes i bilag 3.2. Der er fokus på i samarbejde med de relevante dele af 
organisationen og eksterne interessenter at udvikle robuste og retvisende metoder til indhentning og visning af 
data. 

De vedlagte slides i bilag 3.2 indeholder derudover:
1. Et overblik over det arbejde, der er igangsat siden seneste bestyrelsesmøde.
2. En statusrapport, der viser, hvor langt arbejdet er – og hvornår baselines kan forventes, med korte 

kommentarer, særligt til de mere komplekse indikatorer. Statusrapporten er identisk med 
statusrapporten fra juni, da der ikke er sket ændringer i tidsplanen for de forventede baselines.

3. En status på den igangværende interessentanalyse, der føder data til flere af KSI’erne og som i øvrigt 
tager temperaturen på CBS’ omdømme.

Ifølge det vedtagne årshjul for bestyrelsens strategiske arbejde, vil tværgående strategiske indsatser blive 
udvalgt til mere dybdegående præsentationer og diskussioner i løbet af året (såkaldte ”deep dives”). Som 
besluttet på bestyrelsesmødet den 12. april, vil direktionen på mødet den 15. september præsentere bestyrelsen 
for den strategiske indsats ”Green Transition”, herunder status på implementeringen af indsatsen, med henblik 
på en diskussion af denne og særligt en drøftelse af mulige næste skridt, jf. bilag 3.3.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager den generelle status på implementeringen af CBS’ strategi til efterretning.
- Bestyrelsen tager status på KSI-/KRI-frameworket til efterretning. 
- Bestyrelsen tager status på indsatsen ”Green Transition” til efterretning og drøfter perspektiverne for 

indsatsen.

Gæst: Hanne Harmsen, Green Transformation Officer, CBS

Bilag:
3.1 Status on cross-cutting strategic initiatives 
3.2 KSI status
3.3 Status on ‘Green Transition Initiative’ at CBS

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021

Punkt 3: 14.20-14.45 Strategiopfølgning



Status on cross-cutting strategic initiatives
September 2021

1. Green transition

2. CBS Leadership blue ribbon

3. E-NERD

4. Nordic Nine

5. Graduate Programme Portfolio review

6. Teaching appriciation and quality

7. Signature course packs

9. CBS Kontinuum

10. Research and impact communication

11. PhD Placement

12. Strengthened collaboration with STEM (DTU)

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

26/2

Milestone/reached

13/5 1/10

8. Student life transition and well-being

Quarterly status
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Status on cross-cutting strategic initiatives

Green Transition 
The initiative is progressing with internal activities and 
external partnership building. Recent activities: Internal Green 
Research workshop with +80 participants, CBS is co-writer on 
all Green Road-maps (Innovation Fund Call re Government's
Green Research Strategy). Internal visibility and community
building is up to speed.

CBS Leadership blue ribbon
In progress of setting down a Sounding Board (internal) and 
Advisory Board (external). A webpage has been established.

E-NERD
Internal and external communication and promotion of the 
initiative is in progress. An initial “informal” round of 
engagement has involved CBS partner institutions of the 
SIGMA network as well as key leading scholars on digital 
economy of other European institutions.

Nordic Nine
All competency profiles and AOL have been handed in by 
study boards. The process of the AOL is finalized and ready to 
be implemented. Nordic Nine has a new steering group that 
will be headed by the Programme Administration Director. 

Graduate Programme Portfolio review
The review committee has decided to propose one model of a 
future graduate programme portfolio which is currently sent 
for consultation among all study boards.  The final deadline 
has been postponed to the Board meeting 11 November 2021 
due to need for more time in the consultation phase.

Teaching appriciation and quality
The steering group is in progress of developing key questions
to be addressed in order to make a CBS version of 
"Rammeværket for undervisningsmeritering" and to organize
a tour through the organisation, where these questions
should be asked the different CBS bodies.

Page 2
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Status on cross-cutting strategic initiatives … continued

Signature course packs
Project is on track, steering committee members have been 
appointed by HoD's, Pd's, AC, HSU, CBSS and DIR. The 
steering committee will meet in June and should decide on 
the 2nd pilot. 

Student life transition and well-being
In the start-up phase, the initiative has focused on 
the development of activities supporting student well-being 
during lock down. Intervention project on handling the 
transition into being a university student started (academic 
life transition); the project takes places in cooperation with 
CBS Students and Studenterrådgivningen.

CBS Kontinuum
The initiative is in progress of running a series of pilots to test 
future Kontinuum formats and practices. COVID-19 has 
slowed down the process.

Research and impact communication (paused)

PhD Placement
Head of PhD-school has visited almost all departments and 
the installing of PhD Placement is finalized. Collection of 
information about placement activities at other universities 
is almost finalized. 

Strengthened collaboration with STEM (DTU)
The first obstacles of where to anchor the sub-projects of 
the initiative at CBS and DTU are solved. Resources have 
been used to get the academic departments involved (a CBS 
reference group is established). The necessary qualified 
people are now on board, and the work is beginning. Design 
and approval of overall project activities is in progress and 
expected to be finalised during the fall.
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KEY 
STRATEGIC 
INDICATORS
• Progress report KSI / KRI p. 3-11

• Completed baselines p. 12-14

• Status stakeholder analysis p. 15 ff

September 2021/NMM
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STATUS KSI / KRI DEVELOPMENT, September 2021 
Current Status

Progress and development continues in accordance with the agreed timeline

The establishment of the KSI in terms of data collection and the development of 
methods continues and follows the timeline, see p. 4. 

The KSI encompass a total of 20 dataID’s which is translated into 20 data projects 
with dedicated development resources, some of which draw on units cross-cutting 
CBS where special expertise and knowledge is necessary in order to develop strong 
data frameworks.

Overall points of progress 

KRI-indicator baseline is ready and available, see p. 14

Baseline measurements for KRIs are ready

KSI additional dimension added, see p. 7

Based on input at most recent board meeting a dimension has been added under 
research to assess employee perception of CBS’ contribution to solving great societal 
challenges. An identical question to the one posed to stakeholders

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

KSI Baseline studies initiated, see pp. 6-10 for progress report

Baseline studies for indicators where current and / or historical data exists have 
been initiated. This work is progressing as planned. Currently we are looking into 
how to aggregate and present different data in a unified key metric pr. Indicator. 

More complex KSI-indicators in progress

Work on more complex indicators has been initiated to finalize approach to data 
collection. Several of the more complex indicators, primarily for teaching and 
graduates, have strong dependencies to ongoing initiatives to improve programmes
and teaching quality, i.a. initiatives pertaining to Nordic 9 and the roll-out of course 
packs. An example is the cross-cutting initiative, Teaching Appreciation and Quality 
which will potentially influence course design. The development and 
implementation plan defines when and how we can evaluate teaching.   

Method for data collection for the KSI-framework will be developed in conjunction 
with the relevant initiatives and projects.

It is important to note that data collection pertaining to such 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. 

Stakeholder analysis is being completed according to plan, see p. 15 ff

We are currently conducting the last interviews. All interviews will be completed by 
week 37 and the full analysis will be completed by end-September. Interviewees 
have been eager to speak with CBS and only politicians have been difficult to recruit. 
The analysis includes c-level representatives as well as HR and similar level-
interviewees  ensuring both a senior and midlevel view on CBS. The baseline KSI 
datapoints contributing to two dimensions belonging to KSI priority 5, Graduates as 
well as one dimension of KSI priority 2, Research are readily available upon delivery 
of the final report. 
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PROGRESS REPORT
1. An overview of the full delivery timeline

2. One-pagers pr. KSI with indication of delivery 
and progression

3. KRI progress report
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TIMELINE: DATA DELIVERABLES
Baseline 
measurement 

Second 
measurement

Expected 
full impact 
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Priority Indicator discription ID 2020 2021 2022 2023 2024 2025 

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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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 with varying delivery dates. 

Each sub-project has been labelled with an ID. 

In the progress report on the following pages, please find 

1. An overview of the full delivery timeline for 20 sub-projects 
with ID nos.

2. One-pagers pr. KSI with indication of delivery and 
progression for each of the sub-projects

3. One-pager KRI progress report

Sub-project IDs & projected delivery
TBD = to be delivered
Green = baseline complete 

Progress status bar
pr. sub-project

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 quality of faculty 
hired)

Baseline progress: ID 1: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021 ID 3: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021 ID 4: Baseline 2022

Dimension 2: 

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

-

Baseline progress: ID 2: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021

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

Comments to timing of baseline 
for ID 1 - 2

External data sources, risk of 
challenges in collection. 

Comments to timing of baseline 
for ID 3

New diversity indicator to be 
developed.

Comments to timing of baseline 
for ID 4 

We are in the process of defining 
data points in coming 
recruitments. We currently have 
not decided on which metric to 
measure and as such cannot rely 
on pre-existing data
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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 the 
following disciplinary and 
interdisciplinary outlets:
• AJG 4,4*: disciplinary​
• BFI 2 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

Baseline progress: ID 5: Baseline 2020 // 
delivered June 2021

ID 6: Baseline 2020 // 
delivered June 2021 ID 7: Baseline 2021 //  TBD Dec 2021

Dimension 2: 

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

Baseline progress: ID 8: Baseline 2021 //  TBD Dec 2021

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 projects

RESEARCH: Excellent disciplinary, interdisciplinary and transformative research

Comments to timing of baseline 
for ID 7

Stakeholder analysis is currently 
underway and will be complete 
autumn 2021. 

ID 8 added since last 
meeting
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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 

Baseline progress: ID 9: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021 ID 10: Baseline 2023 //  TBD

KSI PRIORITY 3, STUDENTS: 
Attract 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 capacity

Comments to timing of baseline 
for ID 9 

New diversity indicator to be 
developed.

Comments to timing of baseline 
for ID 10

CBS is currently revising how to 
evaluate teaching, as mentioned 
on p. 2. This data point thus has 
dependencies to teaching 
evaluation model and 
subsequently to revision of 
learning objectives. 
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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

Baseline progress: 

1)          ID 11: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021 ID 15: Baseline 2022 // TBD

2) ID 12: Baseline 2020 //  TBD Dec 2021

3)          ID 13: Baseline 2020 //  TBD

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

Baseline progress: ID 14: Baseline 2023 //  TBD ID 16: Baseline 2023 // TBD

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

PR
OG
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Comments to timing of baseline 
for ID 13

Signature course packs are under 
development. 

Comments to timing of baseline 
for ID 14 

Interaction based teaching 
elements to be specified in the 
coming course catalogues, first 
evaluation in 2023

Comments to timing of baseline 
for ID 15

Current uncertainty about how 
to measure. Dialogue initiated.

Comments to timing of baseline 
for ID 16

Teaching evaluation to be 
developed.
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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

Baseline progress: ID 17: Baseline 2021 //  TBD Dec 2021 ID 19: Baseline 2021 //  TBD Dec 2021

Dimension 2: 
Graduates evaluate themselves as having the N9 
capabilities

Graduates evaluate themselves as having fundamental 
business knowledge

Baseline progress: ID 18: Baseline 2023 //  TBD ID 20: Baseline 2023 //  TBD

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

Survey model to be developed 
and executed in conjunction 
with “Uddannelseszoom” 2023 
from Ministry for Higher 
Education and Science.
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Indicators: Average cost / unit of research output Average cost / unit of day-time 
education

Average cost / unit of part-time 
education

(Cost / BFI point) (Cost / STÅ) (Cost / Årselev)

Baseline 
progress: 

Baseline 2020 // 
delivered June 2021

Baseline 2020 // 
delivered June 2021

Baseline 2020 // 
delivered June 2021

KEY RESOURCE INIDCATORS
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COMPLETED
BASELINES
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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 projects 

CBS publishes in top disciplinary and 
interdisciplinary outlets   

CBS attracts large, interdisciplinary research 
projects with external collaborative partners 

CBS assumes responsibility for and contributes to 
big questions

111

0

50

100

150

2020
(baseline)

2021 2022 2023 2024

No. of articles

AJG 4 and 4*: disciplinary

BFI 2 og 3 (outside SSH): interdisciplinary

Comments
Lorem ipsum   

7

0

10

20

30

2020
(baseline)

2021 2022 2023 2024

No. of research projects

No. of research projects

Comments
Lorem ipsum   

Comments
Lorem ipsum   

DASHBOARD VISUAL LAYOUT WORK IN PROGRESS

0

1

2

3

4

5

2020 2021
(baseline)

20242 2023 2024

Stakeholder and employee perception, scale 1 - 5

Stakeholder perception

Employee perception

TBD

NOTE: The chart above presents two data sources to illustrate development of AJG and BFI in one single view. The graph shows actual
baseline metrics for 2020. The ambition forthwith is to aggregate, weigh, and index data to present a single key metric pr. indicator.
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KEY RESOURCE INDICATORS
Measure the average operational cost of our core activities

The average cost of a unit of research output The average cost of a unit of day-time education The average cost of a unit of part-time education

0,4

0,0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6

2020
(baseline)

2021 2022 2023 2024

Research costs (mio. DKK) pr. BFI point

0,03
0,0

0,1

0,2

0,3

0,4

2020
(baseline)

2021 2022 2023 2024

Day-time education costs (mio. DKK) pr. 
student FTE

0,1

0,0

0,1

0,2

2020
(baseline) *

2021 2022 2023 2024

Part-time education costs (mio. DKK) pr. student 
FTE

DASHBOARD VISUAL LAYOUT WORK IN PROGRESS

Comments
Lorem ipsum   

Comments
Lorem ipsum   
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PURPOSE

• To inform Research and Graduate KSIs 

• To identify gaps between perception 
and 
strategic ambition

• To gauge reputation

• 30-50 in-depth interviews with important 
stakeholders

• Political stakeholders
• Danish and international universities
• Partner companies
• Other companies (incl. start-ups)
• Foundations
• Interest groups
• Think tanks
• Media

METHOD STATUS

• 36 interviews (incl. pilots) have been 
completed. 

• Final results are to be reported by 
end-September and a follow-up 
survey designed if needed. This could 
be additional in-depth interviews, 
shorter validation interviews or 
quantitative validation.
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INTERVIEWS
Universities
SSE (Stockholm)
Chinese University of Hong Kong
Ivey
BI, Oslo
Københavns Universitet
DTU
University of Vienna

Political stakeholders
Ministeriet - departementet
Ministeriet - styrelsen
Beskæftigelsesordfører, S
Erhvervsordfører, S

Foundations
Industriens Fond
Carlsbergfondet
Innovationsfonden

Partner companies
Chr. Hansen
Danske Bank A/S
Novo Nordisk A/S
Ørsted A/S

Other companies
Jyske Bank
Simcorp
Lego
Rambøll
VELUX
Deloitte

Start-ups
TechBBQ
Queue-it
North Consulting

Interest groups
Danske Rederier
DI
FSR
DJØF
Dansk Erhverv

Think tanks
CEPOS
Danske Gymnasier
DEA

Media
Berlingske
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PILOT SURVEY, CURRENT OBSERVATIONS

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

”Jeg oplever det ikke nok - synes, at jeg læser en 
del. Jeg synes ikke, at det er synligt nok for mig.” 
– Virksomhed

”Jeg ser dem ikke som meget markante i den 
offentlige debat. Eller i klima eller kønspolitiske 
dagsordener. Bidrager, er på banen… men ser 
dem ikke som meget stærkt bidragende.” 
– Organisation

”Tror igen, at man kunne sagtens spille en større 
rolle. Har meget mere i bøssen ift. det man rent 
faktisk gør. Men det gælder flere universiteter. 
Tror man kan gøre mere, kunne skabe mere gavn 
hvis vi tog et større ansvar på os. Men det vil 
kræve, at der er noget andet vi ikke skulle gøre.”
– Uddannelsesinstitution

Employers evaluate CBS graduates as 
having the N9 capabilities

Employers evaluate CBS graduates as having 
fundamental business knowledge

2,51 5 3,1 3,91 5 1 5

”De er langt. Der er en høj konsistent kvalitet omkring 
dimittender. Det bevidner, at de har været igennem en god 
læreanstalt. Og de er mange af de ting, man læste op. På et 
helt generelt plan leverer de til de værdier.” 
– Virksomhed

”Synes generelt at de er gode. Der hvor de måske kommer til 
kort er, når der er brug for en meget spidsvinklet 
kommunikativ, juridisk eller politisk forståelse. Ikke det de er 
mest trænet i.” 
– Organisation

“synes de core classical business school skills dyrkes godt. 
Også welfare dimension. Og så springer det nye business 
school mindset i øjnene. Og der har man noget vej at gå - og 
det kommer man til, men er det ikke endnu. Udviklingen går
den rigtige vej.”
– Uddannelsesinstitution

”Jeg synes ift. de er graduates og haft internship, 
så er de på et rimeligt niveau. Men et sted hvor et 
ægte samarbejde, praktisk, kunne styrke mere.” 
– Virksomhed

”Synes de er gode. Men de er forskellige.. Og når 
uddannelseskvalitet bliver smurt tyndt ud, så 
kunne man godt ønske sig mere visse steder.”
– Organisation

”De er høje - skal jeg måle ift. Harvard? De er høje 
ift. de muligheder man har. Ift. råvare og 
ressourcer laver man et rigtig godt produkt. De 
bedste i DK. I Europa blandt de bedste. Og globalt 
i top 10%.” 
– Uddannelsesinstitution
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Status on ‘Green Transition Initiative’ at CBS

Green Transition is one of the most fundamental societal challenges of our time and poses 
both challenges and opportunities for CBS. The cross-cutting strategic initiative ‘Green 
Transition’ at CBS will be implemented across all core activities of the university and will 
also manifest itself in new external relationships. 

The Green Transition Initiative at CBS
With its focus on contributing to solving grand challenges, a strategy initiative on Green 
Transition was a natural outcome of the strategy process. A dedicated internal cross-
departmental working group outlined the opportunities for CBS and The Board endorsed 
Green Transition as a cross-cutting strategic initiative in December 2020. 
Green Transition specifically relates to meeting the politically set goals of climate neutrality 
in 2050. Politicians, research funding bodies, industry, STEM-universities and the start-up 
community are some of the key actors addressing this issue and obvious collaboration 
partners.

From a business university perspective, the goal of climate neutrality in 2050 links to 
research and educational activities of which some are already in place but also to many new 
and upcoming opportunities. Over the years, CBS has built up strong research environments 
within for example sustainability and CSR, and these areas are more recently supplemented 
with research on topics like green finance & accounting, consumer nudging, and leadership 
towards longer-term sustainability goals. These topics have also found their way into 
teaching and CBS for example offers 5 minors (a predefined combination of courses, which 
together offers a specialization on top on the theme of the master programme) on various 
green transition topics.

Aim and end goal of the initiative 
The aim of the initiative is to leverage CBS’ contribution to Green Transition, and to let CBS 
become a prominent actor as well as preferred partner in national and international efforts 
to reach this goal. End goals are also specified as:

 lower emissions (society level)
 sharper external CBS profile 
 increased international competitiveness
 increased external funding
 value for companies and other key stakeholders based on closer partnerships in 

research and implementation projects 
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What has been initiated?
Our key priority has been action. Rather than figuring out how to optimally structure and 
fund the initiative for the longer term, we have focused on getting started by identifying 
and engaging internal key players, accelerating commitment within CBS, and engaging in 
the external green transition community with first priority on collaboration with other 
universities, industry and industry associations to pursue external funding.

Initiatives can be categorized according to the sub goals for 2021 and include:

TELLING – focus on communicating the results we already have and creating internal 
commitment.

 Identifying and publishing a considerable number of green research stories on CBS-
web as well as other media 

 Developing a landing page and content for Green transition at CBS-web
 Developing a conceptual model for green transition research at CBS which is used 

externally for pitching what CBS can contribute 
 Developing Green CV’s for selected faculty that are used externally

PLANNING – working on the delivery system.
 A Green Transition Officer has been hired to head the project
 An ad-hoc fluid team contributes with key resources
 An internal sounding-board with key faculty members has been created to 

continuously align initiatives with the organisation
 A cross-university administrative group coordinates initiatives going from campus 

sustainability to large research projects
 Benchmarks to other university units on green transition to get inspiration on how 

to proceed

DOING – walking the talk, creating meeting points, initiatives, and networks.
 Forming alliances and networks to external university partners (focus on DTU and 

KU) on the Green Transition Missions. The Green Mission research agenda has 
been set by the Government and the four Green Missions include; Carbon capture 
and storage, Green Fuels, Sustainable Agriculture and Food, and Circular Economy 
with a focus on Plastics. This research strategy includes road-map development 
and a call for partnerships for 700 m DKK in 2021. CBS has been active in the first 
phase and co-written all university-based road-maps

 Actively participating in the governance of the Missions on Steering Committees 
etc. to push business and social science research topics

 Identifying 110 faculty who are dedicated to green transition research across 
departments at CBS

 Pursuing external funding in green transition areas. There is widespread interest at 
CBS and faculty secured more than 37 m DKK for Green Transition related research 
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projects in 2020. We currently have 13 research applications with green focus 
under review

 We have held a CBS Social Science in Green Transition Conference (with 80 
participants) to idea generate green transition initiatives and initiate cross-
disciplinary thinking 

 We are currently executing workshops on the 4 green missions to engage faculty in 
project definition for upcoming partnership applications

 Kontinuum Event – Green Transition Manager 2031 – network activity with input 
from business professionals to defining a future green transition manager profile

 Forming a closer alliance with KU on Green Transition (idea generation meetings 
from September)

 

Upcoming initiatives (rest of 2021)
 Obtaining external private funding (20 M DKK) from Industriens Fond for Alembic, 

a new Center for Sustainable Business Transformation 
 CBS participation in Innovation Fund Partnership applications, where the goal is to 

be represented in all four national partnerships, where focus will be on problem-
oriented research and close cooperation with other universities and companies.

 Continuous alliance building initiatives with DTU and KU within Green Transition
 Getting an overview of the green transition educational activities as well as current 

student demand
 Designing and executing a Green Transition Education CBS Workshop, where 

educators can idea generate on future opportunities
 Pilot for an International Masters in corporate sustainability, building on existing 

experience and a blended learning format to develop a pilot with international 
reach

 Establishing a closer link to green transition interested student organisations at 
CBS

 Revisiting the current organisational approach and deciding on adaptations for 
next phase implementation

 Maintaining and continuing external relationship building and focus on the green 
transition social science research agenda

Green Transition and other CBS strategy projects
Green Transition relates to several other active strategy initiatives. Nordic Nine is about 
creating transformative capabilities that enable graduates to contribute to solving complex 
socio-economic challenges of the future, and green transition challenges are concrete 
examples. 

On course level, implementation of Nordic Nine will in many cases overlap with green 
transition as a topic just as green transition issues can be implemented in the strategy 
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project Signature Course packs, where signature content is used consistently across 
programs.

In CBS Kontinuum, the strategy project on a new life-long learning approach, pilot-activities 
can be directed towards green transition-issues and thus create simultaneous impact. 
Finally, the strategic collaboration between DTU and CBS with the development of the 
Master in Green Transition Management and Emerging Technologies also provides green 
transition synergy.

Green Transition and CBS Campus
Parallel to the cross-cutting strategic initiative, CBS also focuses on its own sustainable 
actions and behavior. CBS Campus Sustainability Programme, approved April 2019, aims to 
mitigate campus impact on climate change, improve building sustainability and promote 
human well-being within the campus environment. This programme utilizes the cross-
cutting interdisciplinary knowledge in sustainability developed at CBS by putting theory into 
practice. 

In collaboration with student organizations, various departments, and external stakeholders 
the programme integrates the many interests of the campus community to develop the 
most suitable, impactful, and durable solutions to tackle the local and global intra-and 
intergenerational sustainability challenges. 

The most recent output of the programme is the campus wide waste sorting and resource 
management system developed to mitigate CBS’ impact on the environment and recycle 
valuable resources in line with circular economy principles. The new waste sorting system 
will be implemented in October 2021 and new projects are under development.

Current implementation phase and learning points
We have approached Green Transition from an organic growth perspective and build on the 
widespread internal commitment and very good external opportunities with an initial focus 
on research funding opportunities. 

Designating a Green Transformation Officer who can move across the university and 
externally with senior management endorsement provides visibility and agility. On the 
other hand the experience so far is, that we still need to experiment with suitable 
approaches to implementing strategic cross-cutting initiatives in a way which 
simultaneously balances resource allocation and adequate progress.  
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Green Transition input from the CBS Board 

Green Transition Education dilemma
One of the dilemmas in deciding how to proceed with green educational initiatives is 
whether future demand for green transition business skills will be in the form of a function 
(green transition manager) or whether knowledge and ability to work with green transition 
issues is more of a competence among many.  The first calls for developing future degree 
programmes with a green transition focus, where the latter calls for securing electives, and 
courses, also aligned with the Nordic Nine initiative (and of course secure visibility and 
transparency for student). 
 We will analyse expected demand, but for now, we would appreciate the Board’s 

perspective on these issues.

Next steps
Green Transition is a challenge that is relevant for all types of activities at CBS including 
research, education, collaboration with industry and entrepreneurial activities. Both 
internally and externally, we can potentially do much more. On the other hand, there are 
many other priorities at CBS and we have limited resources to drive new initiatives. 
 In this light, we would appreciate the Board’s view on where you personally see 

the most important next step for CBS.
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4. NY STRATEGISK RAMMEKONTRAKT - DRØFTELSE 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling

Forhandlingerne om en ny strategisk rammekontrakt begyndte den 23. april 2021. Den nye rammekontrakt skal løbe 
fra 1. januar 2022 til 31. december 2025. Formålet med rammekontrakten er at opstille væsentlige strategiske mål for 
CBS’ kerneopgaver (uddannelse, forskning og vidensamarbejde) i tæt dialog med ministeriet. Desuden har 
ministeriet ved dette års forhandlinger bedt os om at medtage/forholde os til følgende politiske ambitioner: a) Grøn 
omstilling, b) Styrket ind i fremtiden (livslang læring, innovation og nye løsninger, bringe alle talenter i spil), c) 
Læring og trivsel samt d) Uddannelse og viden i hele landet.

Rammekontrakten indgås mellem ministeren og bestyrelsesformanden på vegne af bestyrelsen for den enkelte 
institution. Uddannelses- og Forskningsstyrelsen forhandler på vegne af ministeren. Bestyrelsen har det overordnede 
ansvar for sammenhængen mellem rammekontrakt og institutionens øvrige strategier. Samtidig har bestyrelsen det 
overordnede ansvar for kontraktens målopfyldelse. 

Den overordnede tidsplan for rammekontraktens tilblivelse er som følger:
- 23. april: 1. forhandlingsmøde mellem Uddannelses- og Forskningsstyrelsen og CBS (bestyrelsesformand, rektor 

og prorektor deltog)
- 22. september: 2. forhandlingsmøde (rektor og prorektor deltager)
- 10. december: Endelig aftale underskrevet af ministeren og formanden for CBS’ bestyrelse

På baggrund af kommentarer fra 1. forhandlingsmøde samt kommentarer fra organisationen og bestyrelsen har CBS 
udarbejdet et udkast til rammekontrakten. Mens oplægget til 1. forhandlingsmøde skulle fokusere på styrker, 
udfordringer og forslag til overordnede strategiske mål, skal udkastet til rammekontrakten beskrive de udvalgte 
strategiske mål mere detaljeret, herunder delmål og aktiviteter, og der skal etableres indikatorer med tilhørende 
specifikke datakilder for hvert strategisk mål. Der anvendes en skabelon udstedt af ministeriet, som har samme 
opbygning som den nuværende rammekontrakt. Skabelonen med dertilhørende krav om indhold er vedlagt i bilag 
4.1. 

I bilag 4.2 er vedlagt CBS’ første udkast til den strategiske rammekontrakt, som vil danne baggrund for 2. 
forhandlingsmøde. Dette forhandlingsmøde danner grundlag for, at CBS og styrelsen i dialog kan færdiggøre den 
endelige kontrakt, der underskrives af bestyrelsesformanden og ministeren senest den 10. december 2021. 

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen drøfter udkastet til rammekontrakten med fokus på om der er:

o Et stærkt alignment med de strategiske prioriteter og indsatser i CBS’ strategi.
o Et ambitiøst, men selektivt sæt af delmål og aktiviteter under hvert mål (ikke alle strategiske indsatser kan 

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

dokumentere/måle fremskridt.

Bilag:
4.1 Skabelon for strategisk rammekontrakt 2022-2025
4.2 Udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021

Punkt 4: 14.45-15.05 Ny strategisk rammekontrakt



Strategisk rammekontrakt
2022-2025  

[Institutionens navn] indgår en strategisk rammekontrakt med 
uddannelses- og forskningsministeren.

[Sted], [Dato] København, [Dato]

Bestyrelsesformand 
[Navn]

Uddannelses- og forskningsminister 
Ane Halsboe-Jørgensen
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Strategisk rammekontrakt
2022-2025

Den strategiske rammekontrakt indeholder strategiske mål for 
[institutionens navn] kerneopgaver. 

Status og varighed 
Den strategiske rammekontrakt gælder fra 1. januar 2022 til 31. december 2025.

Såvel institutionen som ministeren kan tage initiativ til at genforhandle de strategi-
ske mål, hvis f.eks. de økonomiske forhold for institutionen ændres væsentligt fra 
det forudsatte, eller hvis nye udfordringer betyder, at det vil være hensigtsmæssigt 
at ændre de strategiske mål i kontrakten. Ændringer i kontrakten forudsætter enig-
hed mellem bestyrelsen og ministeren.

Afrapportering og opfølgning på målopfyldelse
Institutionen afleverer en årlig statusredegørelse for arbejdet med rammekontrak-
tens mål. Statusredegørelsen skal indeholde en overordnet vurdering af perspekti-
verne for målopfyldelse med dokumentation for udviklingen i de fastsatte indikato-
rer. Statusredegørelsen skal endvidere indeholde en beskrivelse for gennemførte 
understøttende indsatser for målopfyldelse, der synliggør institutionens grundlag 
for at realisere målene. 

For hvert strategisk mål er fastsat indikatorer med tilhørende specifikke datakilder. 
Identificeres der i kontraktperioden nye relevante datakilder, der kan belyse udvik-
lingen for en konkret indikator, kan disse erstatte eller supplere datakilder i kontrak-
ten. Anvendelse af nye datakilder i rammekontrakten forudsætter enighed.

Ved kontraktens udløb opgør institutionen den endelige opfyldelse for hvert af de 
strategiske mål. Det sker på baggrund af en redegørelse for udviklingen i hver af 
de fastsatte indikatorer i den strategiske rammekontrakt, herunder beskrivelse af 
de understøttende indsatser i kontraktperioden. 
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Med udgangspunkt i institutionens opgørelse foretager ministeriet en vurdering af 
den samlede målopfyldelse af rammekontrakten.

Strategiske mål i rammekontrakten
<>

[Note: Indledende baggrund og motivation for de et til otte prioriterede strategiske ef-
fektmål i rammekontrakten. Afsnittet tager afsæt i forhandlingsmødernes dialog om 
institutionens udfordringer og styrkepositioner samt medvirken til at realisere ambitio-
nerne på uddannelses- og forskningsområdet. (max ½ -1 side).] 

[Institutionens navn] vil i kontraktperioden 2022-2025 arbejde med følgende strate-
giske mål for vores kerneopgaver:

1. [Målets overskrift]
2. [Målets overskrift]
3. [Målets overskrift]
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Strategisk mål 1  
<Strategisk mål>
<>

[Note: Målformuleringen (overskriften) beskriver effektmålet for kerneopgaven 
med fokus på opnåede effekter ved kontraktens udløb. Det strategiske mål be-
skrives helt kort i én sætning. Målformuleringen skal tydeligt vise, hvilken effekt 
institutionen ønsker at opnå. Overskriften efterfølges af en kort tekst (max 3 
linjer), som skal pege på de prioriterede strategiske fokusområder for at realise-
re målet, dvs. hvordan institutionen vil nå målet.]

Motivation og ambition for målet
<>

[Note: Dette afsnit skal på ca. ½ side forklare og begrunde målet med afsæt i institu-
tionens konkrete udfordringer eller styrkepositioner, dvs. hvorfor målet er prioriteret. 
En retningsgivende ambition for målet skal stå klart, dvs. hvor(hen) I ønsker at nå 
med målet. Endvidere skal afsnittet skitsere vejen til realiseringen af målet med afsæt 
i de prioriterede strategiske fokusområder for arbejdet med målet (jf. de max 3 linjer 
under målformuleringen).]

Grundlag for vurdering af målopfyldelse 
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgan-
gen af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 
statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsat-
te indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.  
 
<Indikator 1>

 <Datakilde 1 (Baseline [ÅR]: [baseline og enhed]; Kilde: [Kilde]; [Opgørel-
sesfrekvens, for interne datakilder]).>

 <Datakilde 2 (Baseline [ÅR]: [baseline og enhed]; Kilde: [Kilde]; [Opgørel-
sesfrekvens, for interne datakilder]).>

<Indikator 2>
 <Datakilde 1 (Baseline [ÅR]: [baseline og enhed]; Kilde: [Kilde]; [Opgørel-

sesfrekvens, for interne datakilder]).>
 <Datakilde 2 (Baseline [ÅR]: [baseline og enhed]; Kilde: [Kilde]; [Opgørel-

sesfrekvens, for interne datakilder]).>


[Note: Der opstilles 1-3 indikatorer, der formuleres kort med henvisning til specifikke 
datakilder og senest kendte baselines. Såfremt baseline endnu ikke er etableret, skal 
det oplyses, hvornår baseline forventes fastsat. For belysning af udviklingen på den 
enkelte indikator kan der efter vurderet relevans anvendes flere datakilder af enten 
kvantitativ eller kvalitativ karakter.] 
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Strategisk mål 2
<Strategisk mål>
<>

Motivation og ambition for målet
<>

Grundlag for vurdering af målopfyldelse 
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgan-
gen af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 
statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsat-
te indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.  

<>



< >



Strategisk mål 3
<Strategisk mål>
<>

Motivation og ambition for målet
<>

Grundlag for vurdering af målopfyldelse 
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgan-
gen af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende 
statusredegørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsat-
te indikatorer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.  

<>



< >



 [Institutionen tilføjer selv yderligere strategiske mål efter behov]
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Strategisk rammekontrakt 
2022-2025   
 
Copenhagen Business School indgår en strategisk rammekontrakt 
med uddannelses- og forskningsministeren. 
 

 

 

 

 

 
[Sted], [Dato]   København, [Dato]  

 

 

 
 
Bestyrelsesformand  
Torben Möger Pedersen 
 

  
Uddannelses- og forskningsminister  
Jesper Petersen 
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Strategisk rammekontrakt 
2022-2025 

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

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

ved en stigende kvalitet i de videnskabelige publikationer 
• CBS’ stærke internationale miljø - blandt studerende og ansatte - med tæt kontakt 

til erhvervslivet både på uddannelserne og i forskningsmiljøerne 
 
Samtidig lægger strategien op til, at CBS skal tage et endnu større og mere aktivt 
ansvar for at være med til at svare på og løse de store samfundsmæssige spørgsmål 
og udfordringer. Grøn omstilling, finanskrisen og Coronapandemien er bare tre ek-
sempler, som påvirker erhvervslivet, og hvor erhvervslivet samtidig er en afgørende 
del af løsningen. Og som erhvervslivets universitet skal vi spille en afgørende rolle 
her. 
 
Løsningerne kræver ofte transformationer af både erhvervsliv og af samfund. Og det 
skal vi – både ansatte og studerende ved CBS – kunne medvirke til. Via relevant forsk-
ning af højeste kvalitet, ved at uddanne kandidater og ledere med en stærk faglighed 
og transformative kompetencer, som kan og tør gå ud og gøre en forskel, og ved at 
studerende og medarbejdere i højere grad selv tager ansvar for og aktiv del i de nød-
vendige forandringer i erhvervsliv og i samfund. 
 
Hvis vi skal lykkes med dette, så skal vi sikre: 
• At vores kandidater får både en stærk forskningsbaseret business faglighed og 

de transformative kompetencer, som fremtidens arbejdsmarked og erhvervsliv 
har brug for og i stigende grad efterspørger 

• At vi tør sætte ambitionsniveauet og kvalitetsbarren endnu højere og tage ud-
gangspunkt i de store samfundsspørgsmål i vores forskning – i samarbejde med 
andre videnskaber, institutioner og sektorer 

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

• At vi har fokus på bæredygtige lærings- og fagmiljøer og på at styrke trivslen og 
robustheden blandt både studerende og ansatte 

• At vi knækker koden til livslang læring og udvikler en forskningsbaseret uddan-
nelsesmodel, der flugter med fremtidens behov, så vi kan udvikle og uddanne os 
hele arbejdslivet og i hele Danmark 

 
CBS vil derfor i kontraktperioden 2022-2025 arbejde med følgende fem strategiske 
mål (målene er vægtet i pct.): 

1. CBS’ dimittender skal have kompetencer, der matcher erhvervslivets fremti-
dige behov (30 pct.) 

2. CBS skal bidrage til løsningen af de store samfundsspørgsmål (30 pct.) 
3. CBS skal styrke kvaliteten og øge diversiteten blandt ansatte og studerende 

(15 pct.) 
4. CBS skal styrke trivslen og den faglige udvikling blandt studerende og ansatte 

(15 pct.) 
5. CBS skal lede udviklingen af en model for forskningsbaseret livslang læring 

(10 pct.) 
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Strategisk mål 1  
CBS’ dimittender skal have kompetencer, der matcher erhvervslivets 
fremtidige behov 
For at nå målet vil CBS styrke undervisningskvaliteten og forskningsbaserin-
gen, sikre et højt niveau af den grundlæggende business faglighed samt indar-
bejde og udvikle transformative kompetencer i alle uddannelser. 

 
Motivation og ambition for målet 
CBS’ dimittender er både vigtige og efterspurgte i erhvervslivet og skal derfor have 
kompetencer, der matcher dets nuværende og fremtidige behov. Her vil CBS’ dimit-
tender i stigende grad skulle være i stand til at tage del i og lede nødvendige transfor-
mationer. Dette kræver en fortsat styrkelse af den forskningsbaserede business fag-
lighed, dimittenderne i dag er kendt for, men det kræver også, at de kan tage ansvar 
for og anlægge et mere systemorienteret perspektiv samt sætte deres faglighed i spil 
sammen med andre discipliner (fx STEM) og i forskellige kontekster. Vi skal derfor 
med dette mål sikre, at CBS’ uddannelser får styrket deres forskningsbasering og 
grundlæggende faglighed samt at uddannelserne sikrer, at dimittenderne opfylder 
fremtidens transformative kompetencebehov som udtrykt i CBS’ nye institutionelle læ-
ringsmål: The Nordic Nine, der er udviklet i samarbejde med ca. 3000 interessenter. 
 
Dette kræver:  
• En integrering af Nordic Nine i kompetenceprofilerne for alle uddannelser (ca. 50) 

og alle fagbeskrivelser (ca. 1400) på CBS 
• En udvikling af CBS’ undervisningspraksis bl.a. via en implementering af det na-

tionale rammeværk for undervisningsmeritering, der skal sikre både incitamenter 
for god undervisning og en systematisk udvikling af pædagogiske kompetencer 
samt  

• En udvikling og tilpasning af CBS’ campus så den også understøtter interaktions-
baserede læringsformer på mindre hold og i nye læringsrum   

 
Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen 
af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusre-
degørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikato-
rer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
  
1.1 CBS’ dimittender har målbare business faglige kompetencer 

 Aftagerevaluering: CBS’ aftagere oplever, at CBS’ dimittender har en grund-
læggende business faglighed (på en skala fra 1-5) (Baseline etableres i 2021 
og målingen gentages i 2024) 

 Studenterevaluering: CBS’ dimittender oplever, at de har en grundlæggende 
business faglighed (på en skala fra 1-5) (Baseline etableres i 2023 og målin-
gen gentages årligt herefter) 

 
1.2 CBS’ dimittender har målbare transformative kompetencer 

 Aftagerevaluering: CBS’ aftagere oplever, at CBS’ dimittender har Nordic Nine 
kompetencer (på en skala fra 1-5) (Baseline etableres i 2021 og målingen 
gentages i 2024) 

 Studenterevaluering: CBS’ dimittender oplever, at de har Nordic Nine kompe-
tencer (på en skala fra 1-5) (Baseline etableres i 2023 og målingen gentages 
årligt herefter) 
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1.3 CBS’ dimittender er efterspurgte  

 Ledighed for CBS’ dimittender i pct. (5,6 pct. for CBS, 2020; UFM’s nøgletal 
for ledighed 4.-7. kvartal)  

 Andel af dimittender ansat i den private sektor i pct. (87 pct, 2020, UFM) 
 
1.4 CBS leverer forskningsbaseret undervisning 

 Forskningsbasering af undervisning: Måling af hvor mange procent af under-
visningen der gennemføres af videnskabelige medarbejdere (Baseline 2021; 
Kilde afklares, målingen gentages årligt) 

 Forskningsbasering af vejledning: Måling af hvor mange procent af vejlednin-
gen, der foretages af videnskabelige medarbejdere (Baseline 2021; Kilde af-
klares, målingen gentages årligt) 

 Antal tilmeldte studerende på kurser med ”signature course packs” som er 
nogle kursuspakker, der skal styrke forskningsbaseringen og den grundlæg-
gende business faglighed på tværs af CBS’ uddannelse (0, 2020; STADS/kur-
suskatalog, målingen gentages årligt)  
 

1.5 CBS’ campus understøtter nye læringsformer 
 Andelen af undervisningslokaler der falder ind under lokaletypen ”aktive læ-

ringsrum”1(Baseline 2020, CBS Campus Service)  
 Benyttelsen af aktive læringsrum (belægningsprocent, baseline afklares, pga. 

nedlukning vil 2020 og 2021 som baseline år muligvis ikke være retvisende); 
CBS’ lokaleadministration)  

 
 
  

                                                      
1 Begrebet ”aktive læringsrum” dækker over den seneste form for indretning af undervisningslokaler, som 
understøtter den aktive pædagogiske form, som efter de seneste undersøgelser viser sig at være en 
bedre læringsform end en traditionelle med envejskommunikation. Formålet med indretningen er at under-
støtte gruppearbejde og interaktion af de studerende med hinanden, samt debat/dialog, hvor de stude-
rende er aktiv involverede i undervisning.  

Punkt 4, Bilag 2: 4.2_Udkast til strategisk rammekontrakt 2022-2025.pdf



Copenhagen Business School strategisk rammekontrakt 2022-2025 
 

6 af 12 
 

Strategisk mål 2  
CBS bidrager til løsningen af de store samfundsspørgsmål 
For at nå målet vil CBS prioritere kvaliteten i forskningen og udforskningen af 
de store samfundsmæssige spørgsmål samt udbygge nuværende incitamenter 
og administrative strukturer, så de i højere grad understøtter ambitiøse og 
større projekter, der går på tværs af discipliner, institutioner og sektorer. 

 
Motivation og ambition for målet 
Som en offentligt finansieret forskningsinstitution har vi et særligt ansvar for 
at bringe vores viden i spil og bidrage til løsningen af de store samfundsspørgsmål, 
som fx klimakrisen, finanskrisen og Coronapandemien. Det er udfordringer, som på-
virker erhvervslivet, og hvor erhvervslivet samtidig er en afgørende del af løsningen, 
og hvor vi som en international anerkendt business school med nordiske rødder skal 
kunne byde ind med løsninger, der udspringer af vores erhvervsrettede forskning 
på højeste internationale niveau.  
 
CBS har de seneste årtier systematisk forbedret kvaliteten af forskningen og er i dag 
en internationalt højt rangeret business school.2 Men selvom kvaliteten af CBS’ forsk-
ning allerede er høj, så kræver denne ambition, at der stiles endnu højere. Samtidig 
skal vi gøre det både muligt og attraktivt for CBS’ forskere og studerende at indgå i 
større, tværgående og ambitiøse projekter. 
 
Dette kræver:  
• Et fortsat fokus på at øge den disciplinære forskningskvalitet samt styrke den in-

terdisciplinære forskningskvalitet som udtrykt ved publiceringer i de bedste disci-
plinære og interdisciplinære tidsskrifter 

• Et fokus på at udvikle strategiske samarbejder på tværs af videnskaber og sam-
men med andre institutioner, private og offentlige virksomheder og fonde samt 
øvrige innovationsaktører, så vi sammen kan finde løsninger på de store spørgs-
mål af relevans for erhvervsliv og samfund  

• Udvikling af strukturer og incitamenter på CBS, der understøtter ambitiøse idéer 
og større tværgående projekter, et entreprenant mindset samt en større grad af ri-
sikovillighed, via fx en videreudvikling af CBS’ REEAD-model.3  

 
  

                                                      
2 CBS’ forskning ligger overvejende inden for samfundsvidenskab, hvor CBS nu rangeres blandt de 55 
bedste universiteter i verden og som det bedste universitet i Skandinavien på QS-rankingen af Social Sci-
ences and Management. Kilde: https://www.topuniversities.com/university-rankings/university-subject-
rankings/2021/social-sciences-management 
3 REEAD-modellen beskriver ud fra en række kriterier, hvad CBS forventer af hver videnskabelige medar-
bejder og hvad der kræves for at gå fra en stillingskategori til en anden (fra ph.d.-studerende til professor). 
REEAD står for Research, Education, External funding, Academic citizenship and leadership and Dissem-
ination. 
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Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen 
af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusre-
degørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikato-
rer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
2.1 CBS har monodisciplinær og interdisciplinær forskning af højeste kvalitet 

 Antal publikationer i anerkendte tidsskrifter på niveau 4 og 4* på AJG-listen4 
(111 artikler, 2020; Pure) 

 Antal BFI-artikler på BFI niveau 2 og 3 udenfor for samfundsvidenskab og 
humaniora (59 artikler, 2020; Pure) 

 
2.2 CBS har større tværfaglige forskningsprojekter med eksterne samarbejdspartnere 

 Antal projekter med samlet bevilling større end DKK 20 mio. og mindst DKK 
2 mio. til CBS (7 projekter, 2020; Navision Stat) 

 
2.3 CBS tager ansvar og bidrager til at løse store samfundsudfordringer set fra inte-

ressenternes perspektiv  
 CBS’ eksterne stakeholdere oplever, at CBS påtager sig ansvaret for at bi-

drage til at løse store samfundsudfordringer (på en skala fra 1-5) (Baseline 
etableres i 2021 og målingen gentages i 2024) 

 CBS’ medarbejdere oplever, at CBS påtager sig ansvaret for at bidrage til at 
løse store samfundsudfordringer (på en skala fra 1-5) (Baseline etableres i 
2021 og målingen gentages i 2023) 

 
  

                                                      
4 AJG-listen er en liste over anerkendte, fagfællebedømte tidsskrifter, der er særligt relevante for business 
schools. 
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Strategisk mål 3  
CBS styrker kvaliteten og øger diversiteten blandt ansatte og studerende 
For at nå målet vil CBS styrke og revidere rekrutteringsindsatser i forhold til an-
satte og studerende, herunder samarbejder med andre uddannelsesinstitutioner. 

 
Motivation og ambition for målet 
CBS har gennem en del år arbejdet målrettet på at rekruttere de bedste internationale 
medarbejdere og tiltrække dygtige studerende fra ind- og udland, hvilket bl.a. har re-
sulteret i et stærkt internationalt miljø, hvor ca. 40 pct. af de videnskabelige ansatte 
og 28 pct. af de fuldtidsstuderende har en international baggrund. Samtidig er CBS’ 
uddannelser blandt de mest efterspurgte i Danmark. 
 
Hvis vi skal kunne leve op til ambitionerne i CBS’ nye strategi og de forventninger, der 
stilles til os fra erhvervsliv og samfund, så er et fortsat fokus på at øge kvaliteten af 
CBS’ studerende og ansatte en nødvendighed. Samtidig har CBS udfordringer på en 
række områder: En lav andel af kvinder blandt lektorer og professorer; en lav andel af 
mænd i de fleste administrative enheder; og den geografiske (og socioøkonomiske) 
spredning i optaget af studerende samt kønsbalancen inden for en række studier. 
Disse udfordringer ønsker CBS at finde løsninger på for bedre at kunne udnytte den 
samlede talentmasse.  
 
Dette kræver: 
• Et fortsat fokus på at styrke rekrutteringen af videnskabelige medarbejdere på 

højeste internationale niveau via bl.a. en professionalisering af rekrutteringspro-
cesser og understøttende strukturer som fx spouse programmer, eksternt finan-
sierede professorater og talentspor 

• Udvikling og implementering af en ligestillingshandlingsplan, der omfatter viden-
skabelige og administrative miljøer såvel som uddannelser 

• Styrkelse af samarbejdet med andre uddannelsesinstitutioner i særligt Region 
Sjælland med det formål at lette overgange, sikre et sammenhængende uddan-
nelsessystem og styrke CBS’ optag uden for Region Hovedstaden 

 
Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen 
af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusre-
degørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikato-
rer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
3.1 CBS har en mangfoldig studenterpopulation 

 En mangfoldig studenterpopulation målt på adgangsgivende uddannelse 
samt socioøkonomisk baggrund (inkl. køn og alder) (Baseline 2021; STADS 
UFM-DW)  
 

3.2 CBS rekrutterer højt kvalificerede medarbejdere med en divers baggrund 
 Kvalitet og diversitet (køn, alder, international baggrund, uddannelsesmæssig 

baggrund, faglig baggrund) af CBS’ medarbejdere (Baseline 2021; CBS HR, 
Målingen gentages hvert år) 

 Kvalitet af rekrutterede videnskabelige medarbejdere baseret på et internati-
onalt niveau (Baseline 2022; CBS HR, publikations- og citationsdata. Målin-
gen gentages hvert år) 
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3.3 CBS udvikler nye samarbejder med andre uddannelsesinstitutioner på Sjælland 
med fokus på at lette overgange, sikre et sammenhængende uddannelsessystem 
og styrke CBS’ optag uden for Region Hovedstaden 
 Antal samarbejder (0, 2021; CBS’ egen opgørelse) 
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Strategisk mål 4  
CBS styrker trivslen og den faglige udvikling blandt studerende og ansatte 
For at nå målet vil CBS udvikle et internt set-up til at forebygge og arbejde med 
trivselsudfordringer og til at sikre, at de studerende og ansatte udvikler sig fagligt 
og personligt gennem studiet og deres ansættelse på CBS.  
 

 
Motivation og ambition for målet 
Mange studerende og ansatte oplever i dag et stort og individualiseret forventnings-
pres fra mange sider (familie, venner, studiet, arbejdspladsen og sociale medier etc.), 
som kan resultere i social og faglig mistrivsel. CBS kan og skal ikke fjerne dette pres, 
men vi skal blive bedre til at hjælpe de studerende og vores ansatte med at håndtere 
det og udvikle redskaber og fællesskaber, som kan fungere som modvægt og være 
med til at sikre og udvikle de studerendes og ansattes sociale og faglige trivsel. Dette 
inkluderer også udvikling af bedre muligheder for kompetenceudvikling og karriereveje 
på CBS for både administrative og videnskabelige medarbejdere.  
 
Dette kræver: 
• Udrulning af en række studenterrettede projekter inden for fem overordnede te-

maer: ”overgange og valg”, ”faglige fællesskaber”, ”sociale fællesskaber”, ”moti-
vation” og ”compassion”, som alle har fokus på at forbedre faglig og social trivsel 
for de studerende 

• Udrulning af kurser om studieetik for at styrke de studerendes akademiske praksis 
• Yderligere fokus på kompetenceudvikling og udvikling af transparente karriereveje 

på CBS for både administrative og videnskabelige medarbejdere  
 
Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen 
af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusre-
degørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikato-
rer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter.   
 
4.1 CBS’ studerende har mulighed for at udvikle sig personligt og akademisk igen-

nem deres uddannelse 
 Evaluering af læringsudbytte (Baseline 2023; CBS’ kursusevalueringer til stu-

derende. Målingen gentages herefter hvert år.) 
 

4.2 CBS sikrer match mellem de ansattes kompetencer og opgaver og sikrer den nød-
vendige kompetenceudvikling  
 Evaluering af kompetencer fra medarbejdere/ledere: Medarbejdere og ledere 

oplever at CBS har de rette kompetencer i relation til nuværende og fremtidige 
opgaver (på en skala fra 1-5) (Baseline 2021; CBS’ MTU, Målingen gentages 
herefter hvert andet år.) 

 Evaluering af udviklingsmuligheder for medarbejdere/ledere: Medarbejdere 
og ledere oplever, at CBS sikrer, at den individuelle medarbejder kan udvikle 
kompetencer der matcher nuværende og fremtidige opgaver (på en skala fra 
1-5) (Baseline 2021; CBS’ MTU, Målingen gentages herefter hvert andet år.) 
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4.3 CBS’ studerende får redskaber til at vælge og gennemføre studiet   
 Frafald på første år – bachelor (baseline 2020; UFM datavarehus) 
 Frafald på første år – kandidat (baseline 2020; UFM datavarehus) 
 Studieintensitet: Måling af de studerendes vurdering af tidsforbrug (timer om 

ugen) på undervisning og forberedelse (32, 2020; UFM) 
 Andelen af fuldførte bachelor- og kandidatuddannelser inden for normeret tid 

(70 pct., 2020; UFM-DW) 
 Trivselsmåling blandt bachelorstuderende: ”Jeg kan altid klare det, jeg sætter 

mig for på min uddannelse” (skala fra 1-5) (3,8, 2020; Uddannelseszoom) 
 Trivselsmåling blandt kandidatstuderende: ”Jeg kan altid klare det, jeg sætter 

mig for på min uddannelse” (skala fra 1-5) (3,9, 2020; Uddannelseszoom) 
 Trivselsmåling blandt bachelorstuderende: ” Jeg er sikker på, at jeg kan klare 

det, der forventes af mig på min uddannelse” (skala fra 1-5) (3,9, 2020; Ud-
dannelseszoom) 

 Trivselsmåling blandt kandidatstuderende: ” Jeg er sikker på, at jeg kan klare 
det, der forventes af mig på min uddannelse” (skala fra 1-5) (4, 2020; Uddan-
nelseszoom) 
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Strategisk mål 5  
CBS leverer en model for forskningsbaseret livslang læring 
For at nå målet vil CBS udvikle et koncept for livslang læring og en tilhørende 
engagementsmodel, der skal tilbyde kontinuerlig og fleksibel efter- og videreud-
dannelse i samarbejde med erhvervslivet og andre institutioner og samarbejds-
partnere. 
 

 
Motivation og ambition for målet 
CBS er i dag en af landets førende udbydere af forskningsbaseret efter- og videreud-
dannelse. Dette afspejler imidlertid ikke en systematisk model for eller tilgang til livs-
lang læring. Vi har således i dag et stort uudnyttet potentiale for at skabe en bedre 
sammenhæng mellem dagstudier og efterfølgende kompetenceudvikling. Dette reflek-
terer også en generel uddannelsesmodel i Danmark, der ikke flugter med fremtidens 
kompetencebehov, hvor det må forventes, at vi alle løbende får behov for at udvikle 
og uddanne os, og at dette skal foregå i tæt sammenhæng med erhvervslivet. 
 
Derfor vil CBS tage ansvar for at gå forrest i udviklingen af det læredygtige velfærds-
samfund med udviklingen af en model for livslang (forskningsbaseret) læring, herun-
der også en finansieringsmodel, og derigennem bidrage til uddannelser og viden i hele 
landet og hele livet.  
 
Dette kræver: 
• Udvikling af et koncept for forskningsbaseret livslang læring, som kombinerer ef-

ter- og videreuddannelse med personlig udvikling og aktivt medborgerskab og 
som kan tydeliggøre og styrke universiteternes rolle i denne opgave 

• Udvikling af en engagementsmodel for CBS’ koncept for livslang læring, som skal 
kunne tilbyde kontinuerlig og fleksibel efter- og videreuddannelse i samarbejde 
med erhvervslivet og med involvering af uddannelses- og læringselementer fra 
andre institutioner og samarbejdspartnere 

• Styrkelse af det didaktiske arbejde med intergenerationel læring omkring interge-
nerationelle problemstillinger i samarbejde med virksomheder og offentlige insti-
tutioner i et ‘livslangt’ perspektiv, der strækker sig fra første dag på universitetet 
til sidste dag på arbejdsmarkedet. Herunder udvikling og igangsættelse af en 
række piloter til at afprøve formater, temaer og indhold for denne model 

 
Grundlag for vurdering af målopfyldelse  
Målopfyldelsen baseres på en samlet vurdering af den opnåede effekt ved udgangen 
af kontraktperioden. I vurderingen af målopfyldelsen indgår den afsluttende statusre-
degørelse, der jf. ovenfor omfatter dokumentation for udvikling i de fastsatte indikato-
rer samt redegørelse for gennemførte understøttende aktiviteter. 
 
5.1 CBS har fortsat høj aktivitet inden for efter- og videreuddannelse 

 Aktivitet (årselever) på HD- og Masteruddannelserne (baseline 2020, STADS)  
 

5.2 Indikator vedrørende model for livslang læring er under udarbejdelse  
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5. REGIONALISERING – ORIENTERING OG DRØFTELSE
Spor 1: Løbende og systematisk orientering

På bestyrelsesmødet den 23. juni 2021 orienterede rektor om regeringens regionaliseringsudspil. Den 25. juni 
2021 indgik regeringen, Venstre, Dansk Folkeparti, Socialistisk Folkeparti, Enhedslisten, Det Konservative 
Folkeparti, Nye Borgerlige, Alternativet og Kristendemokraterne ”Politisk aftale om rammerne for
Flere og bedre uddannelsesmuligheder i hele Danmark” (bilag 5.1). På mødet den 15. september vil rektor 
orientere om status på og tidsplanen for regeringens regionaliseringsplaner samt for CBS' foreløbige 
overvejelser i den forbindelse, hvor fokus er på Sjælland. 

Udover at respondere på det konkrete opdrag i aftaleteksten, ser CBS det også som sin opgave at komme med 
supplerende løsningsforslag, der kan adresse den skæve tilgang til uddannelser på tværs af landsdele og 
manglen på uddannet arbejdskraft i mange udkantsområder.
 
Som baggrund for orienteringen og drøftelsen i bestyrelsen er vedlagt:

 Bilag 5.1: Aftaleteksten. Her beskriver særligt de første par sider (pkt. 1-12) baggrunden for og den 
politiske intention med aftalen, mens de efterfølgende sider giver flere tekniske detaljer.

Som evt. supplerede baggrund er følgende vedlagt:
 Bilag 5.2 og 5.3: Artikler fra Forskerforum (som drives af DM og DJØF) om henholdsvis 

universiteternes reaktioner på planerne (5.2) og unges geografiske mobilitet (5.3).
 Bilag 5.4: Analyse fra DEA af unges uddannelsesvalg (søgemønstre og frafald), som bl.a. konkluderer, 

at der er større frafald på små uddannelsessteder og blandt studerende, der ikke er optaget på deres 
førsteprioritet.

 Bilag 5.5: Essay af Peter Lotz, lektor og leder af CBS’ HD-uddannelser. Peter har med udgangspunkt i 
sin egen livshistorie skrevet essayet ”Sjællands kvaler”, som bestyrelsen får mulighed for at læse i en 
foreløbig udgave. Essayet giver et blik på nogle af de udfordringer, vi står overfor ift. Sjælland som 
region, men også et bud på nogle mulige alternative løsninger til dem, der fremgår af aftaleteksten. 

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen drøfter, hvordan CBS mest effektivt varetager samfundets interesser. 

Bilag:
5.1 Aftaletekst: https://ufm.dk/lovstof/politiske-aftaler/aftale-om-flere-og-bedre-uddannelsesmuligheder-i-hele-
danmark
5.2 Artikel fra Forskerforum: https://www.forskerforum.dk/magasinet/2021/345/politikerne-vil-stadig-udflytte-
5-10-pct-af-studiepladserne-fra-de-store-byer
5.3 Artikel fra Forskerforum: https://www.forskerforum.dk/magasinet/2021/345/lad-de-unge-uddanne-sig-i-
storbyerne
5.4 Analyse fra DEA: https://dea.nu/i-farver/publikationer/unges-uddannelsesvalg-til-videregaende-uddannelse
5.5 Essay af Peter Lotz:”Sjællands kvaler”

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021
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7. september 2021 
 

 

 

 

Sjællands kvaler 

 

Personlig prolog 

Jeg er født på Christianshavn i 1958 af forældre fra provinsen. Min mor var proprietærdatter, fra en 
gård i Tryggelev på Langeland. Hun fik ikke lov til at komme i gymnasiet i Svendborg, så hun blive læge, 
og reagerede ved at vende ryggen til familien. Hun indskrev sig på en privat skole for fysioterapi i Kø-
benhavn og fik alligevel sine forældre til at betale.  Min far var tømrersvend fra Sorø. Han ville være 
arkitekt og møde de store ånder på tegnestuerne i København. De mødtes og bosatte sig i København. 

Da jeg var fire år og min bror lige var født, insisterede min mor på at flytte væk fra den konstante larm 
fra B&W’s svejsehal lige på den anden side af den stinkende kanal, og fra tuberkulosen hos børnene i 
baghuset. Så familien forlod København, og jeg voksede op i Skælskør og Sorø. 

Efter studentereksamen flyttede jeg til København for at læse. Jeg skulle ud af Sorø, videre. Hvad jeg 
skulle læse, var mindre vigtigt. Da min kone og jeg fik børn, flyttede vi ud af byen til Gladsaxe. Børn 
skulle jo have græs under fødderne. Og derfra kunne vi cykle til vores arbejdspladser, Handelshøjsko-
len og Rigshospitalet. Bil havde man ikke. 

Vores børn bor, arbejder og har selv børn helt inde i København. Og har det godt der. 

 

Om denne artikel 

Som samfundsforskere er vi forblændede af tidens aktuelle temaer. Vi bruger vores opmærksomhed 
på tidens seneste udviklinger, oftest på måneds- eller årsbasis. I dette essay kaster jeg det lange lys til-
bage i tid for bedre at forstå nogle af de forandringer, som vi ikke så let opfatter. Med min egen livshi-
storie som ledetråd prøver jeg at forstå den udvikling som de seneste 60 år på temmelig dramatisk vis 
har forandret arbejdsliv og erhvervsstruktur på Sjælland. Hvorfor er København stukket af fra resten af 
Sjælland, og vil den udvikling fortsætte? Hvad er det for drivkræfter, der synes at rive Sjælland over i 
to dele? 

 

Byens styrke 

”Byen” har - siden den første gang dukkede op i Mesopotamien for 6000 år siden - vist sig at være en 
overvældende succes, og er som mange nyskabelser udviklet uafhængigt andre steder, fx i Indusdalen. 
Forud var gået mange flere årtusinder, hvor mennesket forædlede dyr og planter til et niveau, så man 
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kunne blive fastboende og leve af at dyrke de omliggende områder. Også denne forædling forgik uaf-
hængigt på samme tidspunkt mange steder i verden. 

Byen bygger sandsynligvis på temporære markeds- og mødepladser, som først langsomt er blevet per-
manente. Men når det sker, kan det udløse en effektiv kædereaktion: Hvis der er efterspørgsel efter 
en bestemt vare, fx en særlig type lerkrukker, hvorfor så producere den lokalt og transportere den til 
markedet i byen? Så hellere producere i byen, specielt hvis den ligger tæt på de gode ler-forekomster. 
Og hvorfor ikke etablere et stående råd af ”ypperste” i byen, som man altid kunne søge råd og kon-
fliktløsning hos? Den temporære mødeplads får permanente produktions- og organisationsfunktioner. 

Med disse elementer på plads er der etableret en platform for udnyttelsen af de stordriftsfordele og 
specialiseringsmuligheder, som efterfølgende har båret menneskeheden frem. Arbejdsdelingen og 
handelsmuligheden gav mulighed for specialisering og teknologisk udvikling, og by-lederne kunne styre 
den komplekse organisation, som er nødvendig for disse aktiviteter. 

Byen har været en organisation, der både har skabt nye behov og nye løsninger. Det er først i en by, 
man for alvor har brug for et skriftsprog, der kan registrere data og aftaler. Og byen i sig selv kræver 
udvikling af nye typer bygninger, vandtilførsel, transportmidler, sanitære forhold etc., som må udvik-
les. Byen tillader og synliggør forskellige arbejdsopgaver og giver volumen til at uddanne til forskellige 
funktioner. 

I byen har man kunnet møde både ligesindede og finde inspiration i andre miljøer. Arkitekten har fx 
kunnet lære geometri hos de astrologer, der tydede stjernerne for ”de ypperste”. Købmændene har 
kunnet lave bedre kontrakter, hvis de har haft adgang til skrivere, tolke og nøjagtige og standardise-
rede målemetoder. 

Det er derfor ikke overraskende, at institutionen ”byen” er blevet en succes. Den har været helt afgø-
rende for udviklingen af det, som vi kalder vores civilisation - hvis betydning jo også refererer til 
”byen”. 

Byen har haft en magnetisk kraft, der har tiltrukket alt og alle, fra de magtfulde til de laveste, de, som 
blev udstødt fra deres lokale samfund. Byen rummede muligheden. 

Men livet i byen kan være hårdt. I det gamle Rom døde de som fluer, specielt i sensommeren, når var-
men fordærvede mad og drikke. Og under industrialiseringen døde man i de store byer af slid, sult og 
sygdomme - samt forurening. Derfor kunne de store byer ikke reproducerende sig selv. De var helt af-
hængige at befolkningstilgangen fra andre områder. I Rom kom den fra kolonierne og under industria-
liseringen fra de omliggende landbrugsområder, hvor effektiviseringen frigjorde arbejdskraft. 

 

Provinsen bløder 

Men lad os vende tilbage til Sjælland. Til min barndoms Sjælland med stolte provinsbyer som Sorø, der 
i det foregående århundrede havde overtaget initiativet fra landområderne, men som selv snart skulle 
blive kørt over. For hvad der skete i provinsbyerne i 60’erne og 70’erne lagde grunden til det nærmest 
totale kollaps for provinsbyen, som vi har været vidne til de seneste årtier. 

Hvad var en provinsby dengang? Den lå lidt som en selvforsynende ø, der skvulpede i det store hav af 
landbrug, og med fastlandet i form af den store by, København, i tilstrækkelig afstand til, at man kunne 
opretholde en illusion om selvstændighed.  
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Byen var i en vis grad selvforsynende. For den havde jo sit eget mejeri, sin foderstofforretning, sit rug-
brødsbageri, sit jernstøberi. Den havde også sin egen detailhandel med lokale købmænd, bagere, slag-
tere, tøjforretninger, boghandlere osv. Mine forældre var en del af de liberale erhverv som hhv. fysio-
terapeut og arkitekt, og der var en stribe tilsvarende sagførere, ingeniører, revisorer. Byen var fuld af 
”selvstændige” i den forstand, at de ejede deres egne forretninger, fra enkeltmandsvirksomheder til 
de egentlige ”fabrikanter”. 

Der var heller ingen, der pendlede, i hvert ikke længere væk end nabobyen. Dels kunne man jo finde 
de fleste typer arbejde lokalt, og dels var transporten for langsom. 

Helt selvstændig var provinsbyen dog ikke. Den leverede også til det omgivende samfund, fx maskinfa-
brikanten HAKA, der havde fundet ud af at lave vaskemaskiner - eller Carmen Curlers. Og så var der 
andre, der kunne bruge arbejdskraften, som når Danavox placerede en samlefabrik for høreapparater i 
byen. 

Men forestillingen om selvstændighed krakelerede under 70’ernes krise. Andelsmejeriet blev opslugt 
af Øernes Konsummælk-Selskab, som lukkede den lokale produktion, og rugbrødsbageriet blev solgt til 
Schulstad, som også nedlagde det lokale bageri. Carmen Curlers blev købt af amerikanerne (som i for-
vejen købte de fleste af produkterne), Danavox flyttede produktionen til England, og HAKA blev købt af 
en større italiensk konkurrent, som fortsatte produktionen der.  

Detailhandelen blev også ramt. Byen fuld af specialbutikker. Men min mor kørte dog i 70’erne en gang 
om ugen til Slagelse for at gå i Vestsjællandscenteret. Og de første eksperimenterende supermarkeder 
dukkede op. Og derefter gik det stærkt. Bymidten blev tømt for dagligvarebutikker, tøjforretninger og 
de andre specialbutikker og erstattet af nogle få større eller mindre indkøbscentre uden for byen med 
filialer af de landskendte kæder. 

Og da den ”private” selvstændighed således grundigt var blevet undermineret af markedskræfterne, 
måtte det offentlige ikke overraskende igennem samme mølle. Sygehuset blev nedlagt, skolerne sam-
menlagt, administrationerne centraliseret. Men disse øvelser var sådan set kun salt til det sår, som ud-
viklingen i den private sektor havde givet byen. For alle typer produktion - privat eller offentlig - gjaldt, 
at lokal småskalaproduktion var blevet urentabel. 

 

The Zealand Divide 

Sorø stod, som de fleste andre provinsbyer, stille. Så da jeg var færdiguddannet i 1985 var der ingen 
tvivl for mig om, at jeg skulle blive i København - på trods af min fars fine amtsrådhus og dens arbejds-
muligheder for en økonom. København i fattig-firserne var dog heller ikke nogen decideret fest, men 
der var klart bedre muligheder end andre steder. Og derefter eksploderede København i en vækst, 
som truer med at splitte Sjælland i to dele. 

Udviklingen på Sjælland er ekstrem for Danmark. Ingen andre steder ser vi en så voldsom opdeling af 
en region. København suger energien til sig – og bruger den til at udvikle sig endnu større. I den for-
stand er det en rationel udvikling. Den samme energi ville ikke kunne skabe samme resultat spredt ud 
over de sjællandske provinsbyer som i mødet med den københavnske vækstmaskine.  

København har alle de fordele, som byerne altid har haft. Men som moderne storby har den overkom-
met både de første storbyers dødelighed, som lagde en dæmper på deres vækst, enten ved decideret 
at slå sin egen befolkning ihjel eller – som i min barndom på Christianshavn – at være for ulækker. Med 
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gode skoler, ryddede baggårde og grønne arealer er København attraktiv ikke bare for singler og par 
uden børn, men også for børnefamilier. 

København er blevet et godt sted at bo. Det betyder, at den kan levere arbejdskraft til byens virksom-
heder. Hvis indbyggerne tillige har de rette kompetencer, er den vigtigste betingelse for erhvervsmæs-
sig succes til stede. Men der skal naturligvis også være virksomheder, som vil ansætte dem. 

Det er uhyre vanskeligt at gennemskue, hvad der ligger bag Københavns succes. Der er rigtig mange 
faktorer på spil. Jeg vil starte min historie med en slags statistisk røntgenbillede af et hjørne af Dan-
marks arbejdsmarked. Jeg stiller skarpt på akademikere, for væksten i antallet af akademikere er både 
en meget markant trend i de senere års udvikling og samtidig en udvikling, der er politisk kontrover-
siel. Et røntgenbillede viser ikke kød og blod, men kun ben. Det samme gælde statistiske oplysninger. 
De giver ikke det fulde billede. Men nogen gange kan de give skelettet til en større forståelse. 

I nedenstående diagram bruger jeg andelen af 30-34-årige med en længerevarende uddannelse (altså 
en universitetskandidat) som en indikator på uddannelsesniveau. Ved at vælge netop denne alderska-
tegori registreres det aktuelle arbejdskraftbehov. Den geografiske oplysning gælder personernes bo-
pæl. Personen kan således pendle til et arbejdssted i en anden landsdel. 

 

Kilde: Danmarks Statistik, Statistikbanken, tabel HFUDD16 
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Hver af de danske landsdele er placeret i diagrammet med aldersklassens aktuelle (2019) akademiker-
andel på den vandrette akse og ændringen i denne andel mellem 2008 og 2019 på den lodrette. 

For landet som helhed var der i aldersgruppen i 2019 godt 23 procent af de 30-34-årige beskæftigede, 
som havde en længerevarende uddannelse. Det kom efter en vækst i andelen på ca. 10 procentpoint 
siden 2008. Ikke overraskende ligger Østjylland næsten på landsgennemsnittet. Men Sjælland har 
landsdele i hver sin ende af spektret. Øverst til højre ligger landsdelen Byen København (defineret som 
kommunerne København, Frederiksberg, Tårnby og Amager) som en ekstrem outlier. Blandt dette om-
rådes generation af 30-34-årige har nu godt 43 pct. en længerevarende uddannelse! Det niveau er 
nået efter en vækst i den foregående periode på knap 14 procentpoint.  

Man kunne tænke sig, at disse unge akademikere fyldte Københavns store centraladministration, men 
langt de fleste er ansat uden for den del af den offentlige sektor, som har branchekoden ”Offentlig ad-
ministration, forsvar og politi”. Den beskæftiger 12 pct. af de unge akademikere i København, hvor 
landsgennemsnittet er 11 pct. 

I den anden ende af diagrammet finder vi landsdelen Vest- og Sydsjælland (som inkluderer Lolland-
Falster). Her finder man kun få unge akademikere, faktisk kun 8 pct. Og væksten fra 2008 har også væ-
ret meget lille, nemlig knap 4 procentpoint. Til gengæld er 14 pct. af dem beskæftiget i branchen ”Of-
fentlig administration, forsvar og politi”. 

Imellem disse yderpunkter finder vi så resten af landet, med Bornholm og Vestjylland i næsten samme 
situation som Vest- og Sydsjælland og resten af landsdelene lidt under landsgennemsnittet. 

Disse observationer er i sig selv interessante, men det er også tankevækkende, at der er en positiv 
sammenhæng mellem udgangspunkt og vækst. Der synes således at være en nærmest lineær Mat-
thæus-effekt her: ”Jo mere du har, des mere skal dig gives.”  

Beskæftigelse kræver pr. definition nogen, der vil ansætte. Der skal være en efterspørgsel. Og her taler 
tallene tydeligt: København har brug for rigtig mange akademikere, specielt i den private sektor. Mu-
ligvis ansættes der endda nu flere akademikere i København, end der uddannes i København. Arbejds-
løsheden for de 30-34-årige færdiguddannede akademikere er i hvert fald lavere i både Byen Køben-
havn og de omliggende københavnske landsdele end i de andre landsdele med universiteter. (Statistik-
banken, HFUDD16). Og der er nok også flere, der pendler ind til København, end ud. 

Vest- og Sydsjælland har altså fået en langt mindre tilvækst af akademikere end København. Det kunne 
være fordi, behovet og stillingerne er der, men ikke kan besættes. Der kunne være virksomheder på 
Vest- og Sydsjælland, der ikke kan få den akademiker, som de har brug for - ligesom der kunne være i 
København. Om der er en forskel, er meget svært at måle. Men arbejdsløsheden for de 30-34-årige 
akademikere er den samme i Københavnsområdet som i Vest- og Sydsjælland. Det tyder på, at forhol-
det mellem udbud og efterspørgsel er det samme i de to områder. 

Så vi har nu et Københavnsområde, der har masser af højtuddannede og et erhvervsliv, der til stadig-
hed efterspørger flere, mens Vest- og Sydsjælland har ganske få højtuddannede og et erhvervsliv, der 
kun meget langsomt udvikler behovet for flere. 

Sjælland bliver på denne dimension revet midt over. De højtuddannede samler sig i København, mens 
Vest- og Sydsjællands uddannelsesniveau kun langsom hæves.  
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Det siger ikke nødvendigvis noget om indkomst og forbrugsmuligheder. En 24-årig tømrersvend i Ring-
sted kan hurtigt tjene klart mere end en 30-årig akademiker i København – og samtidig bo billigere. Til 
gengæld siger disse tal noget om nogle helt forskellige erhvervsstrukturer og -dynamikker. 

 

Smedenes århundrede 

København er altså kommet ind i en god spiral. Hvorfor skete det? Hvad var drivkræfterne bag?  

København har siden 1300-tallet været den store by på Sjælland. Det kan blandt andet ses på det sjæl-
landske vejnet, der - på trods af Københavns placering på Øresundskysten - stråler ud fra byen. Størrel-
sen har fra starten givet København en fordel. Kongerne måtte bo i den største by, om ikke andet for 
at kontrollere den. Og med kongerne kom kirke, retsvæsen og militær. Enevælden skabte fra 1660 så 
oveni en egentlig centraladministration med det tilhørende behov for en uddannet stab af embeds-
mænd.  

Stat og erhvervsliv udviklede sig i de næste århundreder sammen. Handlen gennem Københavns havn 
var en helt afgørende drivkraft i denne periode, og staten forsøgte aktivt at stimulere erhvervsudviklin-
gen ved at udstede privilegier til virksomheder i København. Men da vi nåede frem til industrialiserin-
gen i midten af 1800-tallet var det ikke staten, der var drivkraften.  

Som Ole Hyldtoft i Københavns Industrialisering, 1840 -1914 fra 1985 beskriver det, var hovedårsagen 
derimod den erhvervsmæssige kombination af en andre række faktorer. København var klart den stør-
ste by i Danmark og nød godt af de fordele, som størrelse kunne give i form af fx ledelseserfaring, spe-
cialviden, internationale netværk og kapital. Der var allerede industrivirksomheder, først og fremmest 
den værftsindustri, som betjente både krigs- og handelsflåden, men også en stor tekstilindustri. I før-
ste halvdel af 1800-tallet, altså før det industrielle gennembrud i Danmark, var der imidlertid intet, der 
tydede på, at Københavns industri skulle ekspandere. Tværtimod flyttede industrien ud af byen for at 
udnytte vandkraftressourcer og lavere lønninger og for at betjene den øgede landbrugseksport. 

Dette billede blev imidlertid ændret radikalt i de midterste årtier af 1800-tallet. Det var dampmaski-
nen, der var den afgørende faktor. Med dampmaskinen var man ikke begrænset af naturlige kraftkil-
der, men kunne lokalisere produktionen, hvor den på andre måder var optimal. Allerede i 1830’erne så 
man de første dampmaskiner i den københavnske industri. De var opført med henblik på maling af mel 
til eksport og havde derfor brug for større kapacitet end vind- og vandmøller kunne give. Men generelt 
var de københavnske markeder store, så det var økonomisk mere oplagt at bruge dampmaskiner her 
end i resten af landet. 

Den lokale produktion af dampmaskiner kom for alvor i gang i 1840’erne med Baumgarten og Burmei-
ster (forløberen for B&W) som en af de største. Men der var en række andre producenter, som heref-
ter kunne forsyne en voksende række industrier med dampkraft. Disse industrier ekspanderede deres 
produktion, samtidig med at brancherne ofte blev mere koncentrerede på færre virksomheder. Det 
gjaldt eksempelvis brændevins- og sukkerproduktion, hvor stordriftsfordelene var særlig udtalte. 

Ekspansionen i produktionen blev understøttet af en stærk befolkningstilvækst. Indtil omkring 1860 
voksende Københavns (inkl. Frederiksbergs) befolkning nogenlunde i takt med resten af landet, men i 
de følgende 50 år var den årlige procentvise befolkningstilvækst her på 2,4 pct. mod 0,8 pct. i resten af 
landet. Især omkring 1880 gav den samtidige landbrugskrise anledning til en meget stor tilflytning til 
København (og emigration til Amerika).  
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København (med Frederiksberg) sugede arbejdskraft til sig i en grad, så indbyggertallet gik fra 163.000 
i 1860 til 666.000 i 1921. (Statistikbanken, FT) Københavns andel af landets samlede befolkning steg fra 
en tiendedel til en femtedel. Det førte ikke overraskende til et byggeboom, som også krævede arbejds-
kraft samt maskiner, redskaber og byggematerialer samt transportmuligheder i form af jernbaner og 
havneanlæg.  

Alle betingelser var således til stede for at udnytte de nye muligheder, som de nye teknologier tilbød. 
Industrialiseringen omfattende en lang række brancher, men det var jernindustrien, der førte an, ikke 
mindst fordi den levere maskinerne til de andre brancher. København fik et mylder af jernstøberier og 
maskinfabrikanter, der afprøvede de nye teknologiske produktionsmuligheder og konkurrerede om 
markederne. 

Nogle af disse virksomheder blev hurtigt store. Størst var skibsværftet og motorfabrikken Burmeister & 
Wain (B&W), som fra 1872 blev styret af Tietgen. B&W startede med at producere dampmaskiner til 
skibe, og derefter også selve skibene – samt et utal af andre produkter. Mest synligt blev værftet, der i 
dets levetid nåede at bygge over 1000 skibe på Christianshavn og Refshaleøen, bla. verdens første 
store dieseldrevne skib i 1912 og nogle af de første containerskibe i 70’erne. Men de byggede også de 
store dieselmotorer til fx elektricitetsproduktion og til andre værfters skibe. 

Andre store virksomheder var Titan, der producerede mekaniske maskiner som kraner og elevatorer 
på nordsiden af Tagensvej, Lauritz Knudsen, der i samme lokalområde udviklede og producerede et 
hav af elektriske maskiner, fra strygejern til el-målere, samt Atlas, der på den anden side af Tagensvej 
producerede kølemaskiner til fødevareindustrien. 

København blev ubestridt Danmarks største industriby – med det svineri, som min mor ikke ville tole-
rere. 

Da industrien for alvor etablerede sig fra slutningen af 1800-tallet, satte ”Jernet” sit tunge præg på alle 
aspekter af byens liv. Politik, boligforhold, løn, trafik etc. Det var ikke mindst de lokale fagforenings-
klubber og deres medlemmer i Socialdemokratiet og DKP, Danmarks Kommunistiske Parti. Jernet var 
byens dynamo.  

Men ligesom i provinsbyerne var der opbrud i 1960’erne og 1970’erne. I et voksende marked i en sta-
dig mere åben økonomi skærpedes kravet om effektivisering og udnyttelse af stordriftsfordele mar-
kant. Pludselig var virksomheder som Atlas, Titan eller Lauritz Knudsen med 2-4.000 ansatte ikke store 
mere. 

Så Københavns industri våndede sig på samme måde som provinsens, og de største industrivirksomhe-
der forsvandt ud af byen. Lauritz Knudsen blev først slået sammen med konkurrenten NES i Valby til 
LK-NES og senere indfusioneret i NKT og flyttet til Ballerup. Atlas flyttede ligeledes til Ballerup, men 
solgte det væsentligste del fra til Electrolux og fusionerede resten sammen med den anden store dan-
ske kølefabrikant ind i Sabroe-Atlas. Titan fusionerede med Thrige og flyttede til Odense.  

Noget lignende skete med de andre store virksomheder i København, herunder de to allerstørste: 
Carlsberg havde ikke økonomiske problemer, men fik pladsmangel i Valby og påbegyndte fra slutnin-
gen af 70’erne en systematisk udflytning til Fredericia, hvor en ny og meget mere effektiv produktion 
blev bygget op. Situationen for B&W var mere kompliceret. 1960’erne havde været guldrandede, for 
den økonomiske vækst førte til en eksplosiv udvikling i efterspørgslen efter skibe. Men ligesom de an-
dre danske værfter blev B&W hårdt ramt af krisen i 1970’erne og gik konkurs, men blev rekonstrueret i 
1980. Det førte til salget af motorfabrikken til tyske MAN, mens værftet langsomt blev tappet for kræf-
ter og måtte lukke i 1996. 
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De frisatte smede fik stort set allesammen arbejde, men deres svejsekompetencer kom ikke i spil igen. 
Da B&W endeligt lukkede værftet i 1996 fik færre end en femtedel af medarbejderne arbejde inden for 
jern og maskiner, mens over 70 pct. fortsatte i forskellige serviceerhverv (Thomas Roslyng Olesen, Da 
værfterne lukkede. Syddansk Universitetsforlag, 2016). Smedenes århundrede i København var nu 
helt definitivt løbet ud. 

 

Fra smedenes København til akademikernes København 

Smedenes farvel efterlod store tomrum i byen. Fysisk lå store industriområder lå øde hen, fx hvor Lau-
rids Knudsen og Titan havde ligget ved Tagensvej. Men også mentalt var byen i tomgang. 80’erne var 
en underlig tid at være ung i København. Socialdemokraterne i bystyret arbejdede for at renovere bag-
gårdene for arbejdernes skyld, og studenterne solidariserede sig med dem. Realiteten var imidlertid, at 
arbejderne for længst var væk.  

Byens kompas var gået i stykker. Michael Strunge gik deprimeret rundt og besang en revolution. Men 
den havde intet med arbejdere at gøre. Og hippierne blev afløst af yuppierne, der gik efter hurtige 
penge fx i ejendomsspekulation.  

Det var ikke et oplagt sted at have børn. Så vi solgte andelslejligheden og flyttede til Gladsaxe. 

Selv uden arbejderne havde byen dog styrker. De var blot mindre synlige – og lugtede heller ikke. Og 
det tog flere årtier for dem at manifestere sig. 

De nye kræfter så umiddelbart meget forskellige ud. I direkte forlængelse af smede-eventyret fast-
holdt de nye ejere B&W-motorfabrikkens udviklingsafdeling i København op mod 2000 ansatte, der 
fortsatte med at designe verdens mest avancerede store 2-takts dieselmotorer - der blot produceres 
andre steder. Carlsbergs hovedkvarter forblev også i København. Kun fra København kunne man styre 
virksomhedens kraftige internationalisering og dens fortsatte udviklingsaktiviteter. 

Alle de store danske værfter blev lukket i 80’erne (altså undtagen B&W, der holdt lidt længere), men 
skibstrafikken kom helskindet igennem 70’ernes krise (dog med undtagelse af ØK). Rederierne red 
med Mærsk i spidsen højt på globaliseringsbølgen og blev verdensførende på mange felter.  

Andre service-erhverv som rådgivende ingeniører, virksomhedskonsulenter, advokatfirmaer og reviso-
rer ekspanderede kraftigt, software-branchen i alle dens afskygninger rykkede fra 90’erne, modnedes 
efter dot-com boblen og skabte mange nye virksomheder, ligesom den finansielle sektor godt nok skar 
ned på den direkte kundebetjening, men til gengæld opbyggede avancerede ”back-office” faciliteter. 

Fra et andet udgangspunkt begyndte industrierne omkring sundhedsvæsenet og den medicinske forsk-
ning for alvor at slå igennem internationalt. Nogle af de mange elektronikbaserede medico-fabrikanter 
fik yderligere succes på verdensmarkedet. Det gjaldt specielt høreapparatvirksomhederne, Coloplast 
og Radiometer. Blandt medicinalvirksomhederne havde Løvens og Lundbeck fortsat succes, men det 
var fusionen af Nordisk Gentofte og Novo i 1989, der satte København på det medicinske verdenskort. 
Hvis B&W var flagskibet for det københavnske erhvervsliv i 1900-tallet, blev Novo Nordisk afløseren i 
2000-tallet. 

Så ud af 70’ernes og 80’ernes krise tog nye, stærke virksomheder over. De var mere specialiserede, og 
de kunne ikke umiddelbart siges at ligne hinanden, sådan som jernindustrien. Det var en lang mod-
ningsproces, men efter de seneste 15-20 års markante vækst tegner der sig nogle mønstre bag succe-
sen.  
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Der er i hvert fald tre vigtige ændringer: ① En mindre materiel og mere kompleks produktion, ② et 
større krav om volumen og internationalisering, og ③ en øget specialisering. 

Den første forskel til 1900-tallet er åbenlyst, at den fysiske produktion nu betyder mindre. Hvor pro-
duktionen tidligere havde et meget stort materielt præg, så er det nu næsten væk. Det fysiske produkt 
er stadig afgørende på mange områder, men det er mere designet af produktet og dets produktion, 
der er afgørende, end den egentlige produktion. Det er ikke selve ølbrygningen, der nu er kritisk for 
Carlsberg, snarere udviklingen af nye øl og bryggemetoder. Det er heller ikke produktionen af selve 
diesel-motoren, som MAN kan tjene penge på, men designet (og serviceringen) af den.  

Der er dog stadig fysisk produktion i Københavnsområdet. Meget af den industri, der forlod Køben-
havns kommune, lokaliserede sig i omegnskommunerne, i landsdelen Københavns Omegn, hvor 
mange nye virksomheder også er kommet til. Københavns Omegn har nu godt 10 pct. af landets be-
skæftigede i industribrancherne (fraregnet medicinalindustrien).   

Denne industri har imidlertid også skiftet karakter. Ser man på medarbejdersammensætningen, så har 
den ændret sig markant, bare inden for de senest 10-15 år. I 2019 var således 23 pct. af de beskæfti-
gede i industrien i landsdelen Københavns Omegn nemlig ”lønmodtagere på højeste niveau” (som for 
en meget stor del er akademikere). Det er næsten en fordobling siden 2008 og en andel, der er mere 
end dobbelt så høj som landsgennemsnittet. (Statistikbanken, RAS301) 

Når min definition af ”industri” ovenfor ikke inkluderer medicinalindustrien, så er det fordi Novo Nor-
disk også er lokaliseret i Københavns Omegn. Og Novo Nordisk (som fuldstændig dominerer medicinal-
industrien i Københavns Omegn) har en endnu mere ekstrem medarbejdersammensætning. For medi-
cinalindustrien i Københavns Omegn var andelen af ”lønmodtagere på højeste niveau” således i 2019 
nået op på 54 pct!  

Forklaringen på denne udvikling skal man finde i kompleksiteten i moderne medicinalindustri. Novo 
Nordisk ”nøjes” ikke med at udvikle og producere insulin. Produkterne skal også produceres, afprøves, 
godkendes og markedsføres under indviklede regler og procedurer, hvilket kræver højt-specialiseret 
arbejdskraft, ikke bare lægefagligt, farmaceutisk og statistisk, men også juridisk, økonomisk, politolo-
gisk og kommunikationsmæssigt. Og oven i alt dette akkumulerer Novo Nordisk nu enorme mængder 
af data om deres millioner af insulin-brugere, som kan bruges til at udvikle nye produkter og service-
ydelser til både patienter, læger og myndigheder. 

Selv om Novo Nordisk er længere fremme end de fleste andre både danske og københavnske virksom-
heder ser vi samme udvikling mange andre steder.  

Da NESA, DONG og flere andre selskaber fusionerede i 2006 til det, som nu er Ørsted, var fokus stadig 
på dansk produktion og distribution af elektricitet, olie og naturgas. Med udsigt til en afslutning på 
olie-eventyret i Nordsøen og en mulighed for i det hele taget at erstatte olie og gas med ikke-fossile 
energikilder, udvidede Ørsted forretningsområdet til at planlægge og iværksætte nye energiproduce-
rende anlæg, ikke mindst vindkraft. Det kræver en dyb indsigt i de tekniske forhold, men den helt es-
sentielle kompetence er for tiden at kunne binde teknikken sammen finansiering og koncessioner i 
store projekter. Det er her, de nye forretningsmuligheder – og jobs – ligger. Det er en opgave for store 
teams af specialister inden for vindmøller, off-shore entreprenørarbejde, elektricitetsnet, politisk lob-
bying, projektfinansiering, koncessions- og kontraktsret, skatteforhold, klimaregulering etc. 

Mærsk har frasolgt olie og supermarkeder og koncentrerer sig nu om rederiet. Men det at være rederi 
er nu ikke kun at sejle containere fra én havn til en anden. Det indebærer dyb involvering i havnean-
læg, samarbejde med landtransportører og ikke mindst en minutiøs styring og optimering af hver en-
kelt containers færd. 
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Så den københavnske erhvervsaktivitet er hastigt blevet mindre materiel og mere orienteret mod at 
udvikle og organisere de mere og mere komplekse forretningsprocesser. 

Den næste forskel er ændringen i betydningen af begrebet ”stor”. Før omkalfatringen i 60’erne og 
70’erne var Højbro Andelsmejeri en pænt stor virksomhed i Sorø. B&W og Carlsberg var mastodonter i 
København. Nu er der ingen mejerier, der servicer en provinsby, men der er heller ingen ”store” bryg-
gerier, der kan leve af at levere til Danmark. ”Stor” er nu for industriproduktion synonym med ”glo-
bal”. Det er blevet meget sværere at gemme sig bag toldmure eller andre handelsbarrierer.  

På disse globale markeder hersker den sædvanlige markedslogik: Det er meget vanskeligt at overleve 
med en lille markedsandel. De stordriftsfordele, som altid har ligget i fysisk produktion, er nu blevet 
suppleret med en lang række andre fordele ved at være en stor spiller på et marked. Det gælder forsk-
ning og udvikling, markedsføring, branding, IP-rettigheder, reguleringsoverholdelse (herunder miljøre-
gulering), lobbyisme etc., for ikke at nævne simpel markedsmagt. Verden over synes de enkelte bran-
cher at blive mere og mere koncentrerede i disse år, så på alle produkter eller services, der kan hand-
les internationalt, lever man livet farligt, hvis man ikke er ledende på verdensmarkedet.  

Det samme gælder for nationale produkter. Hvis et revisionsfirma kan betjene hele landet fra ét sted, 
så vil det sandsynligvis kunne udkonkurrere de lokale revisionsfirmaer. For 50 år siden kunne du have 
et ”stort”, selvstændigt revisionsfirma i en større provinsby. Den mulighed eksisterer ikke mere. 

Rigtig mange af de københavnske virksomheder er derfor ”ledende”. Enten er de ledende i Danmark, 
eller også er de blandt de ledende i verden – i deres små eller store brancher. 

Den tredje forskel, nemlig øget specialisering, springer til en vis grad ud af de to første: Hvis markeds-
kræfterne favoriserer de, som er størst på helt konkrete markeder, så vil hver virksomhed være be-
grænset i mulighederne for at erobre nabo-markeder, og vil derfor fokusere på at udvikle deres styrke 
på kernemarkederne endnu mere. Mærsks udvikling er et eksempel på det. Virksomheden må derfor 
presse mest muligt ud af kernemarkedet og vil både optimere produktionsprocesser og værdikæder og 
udvikle nye produkter og services.  

Det fører til en større kompleksitet, hvor hver komponent får sin egen organisation og egne optime-
ringslogikker, som ikke nødvendigvis er branchespecifikke. Det åbner for samarbejde med højtspeciali-
serede leverandører eller forskningsmiljøer på universiteterne. Denne efterspørgsel stimulerer udbud-
det hos både leverandører og uddannelses- og forskningsinstitutioner, som herefter også kan betjene 
andre ”kunder”.  Ud af det kommer et arbejdsmarked for personer med disse kompetencer.  

Når Ørsted eksempelvis skal følge enhver af deres vindmøller verden over, Mærsk skal følge deres con-
tainere døgnet rundt, MAN kontinuerligt overvåger deres motorers performance, og Novo Nordisk sty-
rer deres produktion af insulinkrystaller verden over i realtid, så ligner udfordringerne pludselig hinan-
den. De vil efterspørge løsninger hos leverandører og måske på forskningsinstitutioner, og de vil ud-
vikle interne kompetencer på disse områder og dermed skabe en efterspørgsel hos uddannelsesinsti-
tutionerne.  

Der er disse processer, der danner stærke regioner. Silicon Valley er naturligvis paradeeksemplet. Men 
København er også inde i en sådan positiv spiral, hvor virksomhederne – uden at være i samme bran-
cher – har fælles udfordringer, der godt nok i første række bliver løst individuelt, men som alligevel 
gennem leverandører og arbejdsmarkedet fører til opbygning af regionalt baserede kompetencer.  

Disse kompetencer findes på mange områder. Vi kender dem fra fx ekspertisen omkring akustik, som i 
efterkrigstiden løftede ikke bare høreapparatvirksomhederne, men også danske højttaler- og ultralyds-
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virksomheder til internationale positioner. På det medicinske område har kompetencer omkring klini-
ske afprøvningerne været en lille, men vigtig konkurrenceparameter for danske medicinfabrikanter. Og 
nu ser vi andre typer kompetencer materialisere sig. Det gælder finansiering, kontrakter og CO2-emis-
sion, hvor både adgangen til specialiserede konsulenter og et voksende arbejdsmarked gavner alle. 

Oven i alle disse specialist-kompetencer kommer så den generelle evne til at organisere projekter og 
virksomheder. Denne opgave rammer alle virksomheder og bliver i stigende grad en kritisk udfordring. 
Det er evnen til at koordinere den nye kompleksitet, altså at få de forskellige fagligheder og funktioner 
til at spille sammen i effektive organisationer. Denne opgave skal løftes på alle niveauer, fra bestyrel-
ser og top-ledelse til de helt små dag-til-dag projekter. Mange af disse opgaver udføres af ”faglige” 
personer, men de bliver i stigende grad løst af generalister altså personer, der er trænet til at overskue 
og løse problemer, men som ikke nødvendigvis på forhånd kender til den konkrete materie. 

Det tydeligste eksempel på denne udvikling er bemandingen af toplederposter i store, danske produk-
tionsvirksomheder. De var indtil for 25 års siden tæt besat af ingeniører (dog ofte med en HD). Nu er 
de fleste generalister inden for forretning. På alle de lavere niveauer ser vi samme tendens, hvor speci-
alister og generalister blandes på nye måder for at drive organisationerne videre.  

Det er et af svarene på, hvorfor specielt de samfunds- og erhvervsøkonomiske universitetskandidater 
har haft så stor succes på arbejdsmarkedet de seneste årtier. Det er derfor, at min egen arbejdsplads 
gennem 36 år, nemlig CBS, nu er en af de vigtigste leverandør af hoveder til Novo Nordisk. Vores kan-
didater har været nødvendige for at holde styr på de stadig større og mere komplekse organisationer.  

Dengang de københavnske virksomheders vigtigste udfordring var at få produceret de konkrete maski-
ner og metalvarer, da var smedene den arbejdskraftmæssige løsning. Og hvis udfordringen i dag er at 
udnytte højtspecialiserede kompetencer i komplicerede organisationer, så er det akademikerne, der 
skal levere løsningerne. De er – i alle deres forskelligheder – de københavnske smedes afløsere. De 
studerende, som i de sidste år af smedenes århundrede troede, at de kunne hjælpe smedene til at 
blive forblive de førende, blev i stedet den første generation af Københavns nye dominerende klasse. 

Men hvor kom alle de akademikere så fra? Lad os se tilbage på det København, som jeg selv fraflyttede 
i firsere. 

  

En by at leve i 

Ud af det tomrum, som smedene havde efterladt, dukkede efterhånden en anden by op. På mange 
arealer, fx de svejsehaller, som lå over for mit fødehjem på Christianshavn, blev der bygget boliger, li-
gesom de gamle pakhuse blev bygget om. Det gav store lejligheder til folk, der ikke ville ud i selv de 
pæneste villakvarterer, men efterspurgte byens puls. Andre områder blev bare ryddet til grønne områ-
der, som fx godstogslinjen gennem Nørrebro. Og overalt blev ejendomme købt (billigt, synes vi nu) 
som andelsboliger med foreninger, der så en interesse i at udvikle både lejligheder og byrum – i begyn-
delsen stærkt subsidieret med byudviklingsstøtte. Lejligheder blev lagt samme og fik bad og toilet, og 
baggårde blev ryddet.  

Byen blev også renere, bådene i Svanemøllehavnen måtte ikke mere vaske kulstøv fra Svanemøllevær-
ket af ugentligt. Infrastrukturen fulgte trop med motorveje og efterhånden også metro. Kulturlivet 
blomstrede, og det blev ”hipt” at bo i byen. Så hipt, at mange lod være med at flytte ud med første 
barn.  
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Hvor befolkningstallet i Københavns kommune i begyndelsen af 50’erne toppede med godt 750.000 
indbyggere, så flyttede arbejderne lige så hurtigt som virksomhederne ud af byen. I 80’erne var befolk-
ningen i kommunen således helt nede under en halv million. Men i 90’erne begyndte en kraftig ”gen-
befolkning”, som foreløbig har givet 640.000 indbyggere i Københavns kommune. (Statistikbanken, FT) 
Fremgangen var i starten ren tilflytning, men den bygger i stigende grad på ”egen avl”. København får 
stadig mange tilflyttere, ikke mindst fra fjernere dele af verden end Sjælland, men er i højere grad ble-
vet selvforsynende med hensyn til indbyggere.  

Tæller man nyfødte i landsdelen Byen København, så forventes der at være 11.500 0-årige i 2021. I 
1986 var der kun 5.600. I 1986 blev således hvert tiende danske barn født i Byen København. Nu er det 
hvert femte. (Statistikbanken, FAM111N) Det stigende folketal, herunder fødedygtige kvinder er ho-
vedforklaringen, men fertiliteten er også stabil i Byen København, hvor den ellers i de seneste 15 år er 
faldet alle andre steder i landet - og mest i Vest- og Sydsjælland. (Statistikbanken, FOD407) 

Kigger man frem til 2030, så vil antallet 16-19-årige i hele Danmark falde 7 pct. Men der vil ske en mar-
kant omfordeling mellem landsdelene. Byen København og Københavns Omegn vil tilsammen gå 6 pct. 
frem, Østjylland vil tabe 5 pct. og alle de andre regioner vil miste 9 pct. eller mere. Vest- og Sydsjæl-
land vil miste flest, nemlig 14 pct. (Statistikbanken, FRLD121) 

Da vi selv fik børn i København, måtte vi kæmpe for en vuggestueplads. Det er ikke et problem mere, 
og nu er København fyldt med børn. Der er stadig en naturlig fraflytning af børnefamilier, men langt de 
fleste bliver i Storkøbenhavn. 

Det er disse børns forældre, der fylder de københavnske virksomheder med akademisk arbejdskraft. 
De er glade for at bo i byen og har gode jobs. 

 

Det tykke marked vinder 

Det københavnske arbejdsmarked for akademikere er blevet ”tykt”, forstået på den måde at der både 
er et stort og varieret udbud og en stor og varieret efterspørgsel efter akademikere. Det er også dyna-
misk i den forstand, at både udbud og efterspørgsel vokser både i mængde og variation. Det er en 
ideal-situation som i sig selv er vækstskabende, for både arbejdstagere og arbejdsgivere vil gerne være 
på sådanne markeder. Det er den samme mekanisme, der gør, at Tinder dominerer ”standard” dating-
markedet.  

Aktørerne på hver side af dette marked har forskellige styrker og svagheder. Personer kan flytte og 
skifte job (hvis der da er nogen). Deres boligvalg er reversibel, og pendling er ofte en mulighed. Virk-
somheder er mindre mobile end personer. Når først de har valgt en lokation, så er det svært at flytte. 
Så i de få situationer, hvor virksomheder overhovedet kan vælge en ny lokalisering (typisk ved etable-
ring eller ved oprettelse af nye arbejdssteder), så er det en stort set irreversibel beslutning. Derfor bli-
ver den meget grundigt overvejet. 

I den beslutning indgår adgangen til alle typer input - og kunder - som vigtige elementer. Arbejdskraf-
ten er i byerhverv typisk det vigtigste input. Der skal være et stabilt udbud af relevant arbejdskraft, el-
lers risikerer virksomheden at ende i et ”hold-up”, hvor arbejdstagerne kan presse den. Hvis man skal 
bruge akademisk arbejdskraft, så skal man derfor lokalisere sig, hvor arbejdsmarkedet for akademikere 
er ”tykt”. Og det er det i København. Så der skal meget gode argumenter til for ikke at vælge en place-
ring i Storkøbenhavn, hvis akademikere er vigtige for forretningen. 
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Det kunne ligne Hønen og Ægget. I princippet ville arbejdstagerne måske gerne bo et andet sted end 
København, fx i Gedser. De flytter bare ikke, for der er ikke nogen jobs. Og tilsvarende ville en virksom-
hed måske gerne lægge sig i Gedser, bare ikke så længe, der ikke er nogen at hyre. Et sådant problem 
kunne løses ved en koordineret handling. Men vi har ikke her et sådant problem. For i den situation 
ville markedet stadig være ”tyndt”. Hverken virksomheden eller ansatte ville være trygge ved kun at 
have hinanden som mulighed. 

Vi har derfor at gøre med en ”centripetalkraft”, der trækker både virksomheder og arbejdstagere ind 
mod København. Begge partner ser en fordel med at være i København. Her finder vi så nu en masse 
unge familier, der har det godt, er veluddannede, men relativt billige og – selv hvis de måske ville – har 
svært ved at flytte. Kan man som erhvervsliv ønske sig mere? Intet under, at det går godt for akademi-
ker-baserede virksomheder i København. 

Men det går også godt for en lang række andre virksomheder, som servicerer disse virksomheder og 
deres medarbejdere. København er også i stand til at opsuge store mængder af ufaglært arbejdskraft i 
erhverv som Handel, Transport, Rengøring, Hoteller og Restauranter og Kultur og Fritid. 

 

Plus og minus i Vest- og Sydsjælland  

Lige så positiv udviklingen er i Københavns erhvervsstruktur og arbejdskraftudbud, lige så trist ser det 
ud i Vest- og Sydsjælland, i hvert fald med hensyn til akademiske arbejdspladser. De kendte arbejds-
pladser forsvinder og stort set ingen nye kommer til.  

Novo Nordisk er pudsigt nok også lyspunktet for denne landsdel, for virksomheden har en meget stor 
produktionsfacilitet i Kalundborg, som til stadighed udvides. Novo Nordisk beskæftigede (målt som be-
skæftigede i medicinalindustrien i Kalundborg kommune) 2.300 personer i 2008, hvilket blev øget til 
knap 3.100 i 2019. Nu er således hver sjette beskæftigede person i Kalundborg kommune ansat i Novo 
Nordisk. Samtidig voksede antallet af ”lønmodtagere på højeste niveau” fra ca. 400 til næsten 1.000, 
mens beskæftigelsen for andre typer ansatte stort set ikke voksede. (Statistikbanken, RAS301) 

Det er godt for Kalundborgs kommune. Men nok ikke så godt, som man kunne have håbet på. For det 
ser ikke ud til at Novo Nordisks behov for højtkvalificeret arbejdskraft kan opfyldes af lokale. Antallet 
af bosatte akademikere i Kalundborgs kommune er i hvert fald ikke vokset ret meget. I 2008 boede der 
i kommunen 708 beskæftigede akademikere, hvoraf de 121 arbejdede i medicinalindustrien. I 2019 var 
der i alt 932 akademikere, med de 236 i medicinalindustrien. (Statistikbanken, HFUDD16) Mange højt-
uddannede pendler således, og mange er kun på Novo Nordisk i Kalundborg i en kort årrække. 

Det er et problem, som netop skyldes, at det for disse højtuddannede er meget attraktivt at være en 
del af et tykt marked for akademikere. Hvis de bor i Storkøbenhavn kan de ubesværet slå til på et job-
tilbud her, og – eventuelt for en periode – i fx Kalundborg.  

Til gengæld er det ved en målrettet indsats lykkedes at skabe et velfungerende arbejdsmarked for fx 
operatører i Kalundborg. Her har man ved lokal uddannelse skabt et substantielt udbud, og arbejds-
markedet for operatører er ikke bedre i København end i Kalundborg. Operatørerne bosætter sig 
gerne i Kalundborg. (Pudsigt nok kaldes operatørerne sammen med en række andre faggrupper for 
”smede” - ligesom de nu forsvundne københavnske. En hæderstitel!) Men med hensyn til akademikere 
halter det altså. Udviklingen i den samlede akademikerandelen i Kalundborgs befolkning er godt nok 
lidt højere end i den nordlige nabo-kommune, Odsherred, men klart lavere end i den sydlige nabo, 
nemlig Slagelse.  
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Det siger meget om det tykke markeds kræfter, når Novo Nordisk med Danmarks vel bedste employer-
brand og verdens største og mest sofistikerede insulinproduktion i Kalundborg har så svært ved at 
rykke ingeniører til Kalundborg. 

For hele landsdelen Vest- og Sydsjælland ser det heller ikke godt ud. Ser man specifikt på industrien 
(inklusiv medicinalindustrien), så tabte Vest- og Sydsjælland under finanskrisen godt 6.000 af de ca. 
31.500 arbejdspladser, som landsdelen havde i 2008. Novo Nordisk har givet landsdelen en lille vækst 
efter krisen, men resten af industrien har – i modsætning til resten af landets industri – ikke oplevet 
vækst efter krisen. (Statistikbanken, RAS301) 

Men mere slående, så har industriens arbejdsstyrkesammensætningen heller ikke flyttet sig. Hvor hver 
tiende ansat i hele den danske industrisektor nu er akademiker, så ligger Vest- og Sydsjællands akade-
mikerandel for industrien stadig under 5 procent. (Statistikbanken, HFUDD16)  

Landsdelen tabte også mange arbejdspladser i finanssektoren, da mange filialer lukkede og de mere 
komplicerede opgaver blev centraliseret. Beskæftigelsen i den største delbranche Handel (som inklu-
derer detailhandlen) raslede ligeledes ned under finanskrisen og har heller ikke rettet sig. 

Men erhvervsmæssigt alt er ikke sort. Brancherne Hoteller og Restauranter samt Kultur og Fritid viser 
fin fremgang, hvilket enten kan betyde mere turisme eller større lokalt forbrug af disse tjenesteydel-
ser. Sektorerne Bygge og Anlæg samt Operationel service er også i pæn fremgang. Det lokale byggeri 
klarer sig da også godt, og den massive strøm af (hurtigtkørende) kassebiler ind til København om mor-
genen og hjem om eftermiddagen vidner tillige om en solid københavnsk indtjening for sjællandske 
håndværkere og servicevirksomheder.  

 

Sjællandske udsigter  

Der er altså ikke tale om en egentlig erhvervsmæssig nedsmeltning. Vest- og Sydsjælland har godt nok 
landets laveste BFI pr. indbygger, men det er ikke blevet relativt værre det seneste tiår. (Statistikban-
ken, NRHP) Masser af mennesker har gode jobs og gode liv i Vest- og Sydsjælland. Problemet er, at der 
er intet, der taler for, at Vest- og Sydsjælland kan få samme type arbejdspladser, som trækker væksten 
i København. De traditionelle erhverv (fra landbrug over industri til handel og transport) vil sandsynlig-
vis opretholde deres produktionsomfang, men med færre ansatte. Tilgangen af nye virksomheder in-
den for disse områder har været minimal de seneste årtier, og der er ingen grund til at tro, at det ven-
der.  

Kalundborg er undtagelsen. Her vil Novo Nordisk, Novozymes og fremover også Chr. Hansen kunne 
producere højeffektivt og måske tilsammen kunne skabe et lille arbejdsmarked for produktionsingeni-
ører. Men desværre vil det nok ikke have nogen stor afsmittende effekt på resten landsdelen. Vi vil sik-
kert også se udnyttelsen af naturlige lokaliseringsmuligheder, som fx Stigsnæs, der med dybvandshavn 
og landanlæg vil kunne fungere som terminal og som rensningsanlæg for svært forurenet spildevand 
(hvis udledningsproblemerne kan løses). En fortsat produktion af tunnelelementer efter Femern-for-
bindelsen kan måske også lykkes. Man kan også håbe på en højere forædlingsgrad af landbrugets af-
grøder og en udvidet turisme. Men det er alt sammen ”fugle på taget”, som selv i gunstigste fald sand-
synligvis ikke vil kunne opveje den forventede fortsatte effektiviseringsbaserede nedgang i beskæfti-
gelsen i de eksisterende erhverv. 

Befolkningsprognoserne peger i samme retning. Der bliver fx ikke mange ledige stillinger på gymnasi-
erne de næste ti år.  
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Det er dystre udsigter. Det minder om København i 1980’erne. Alt gik tilbage, og ingen vidste, at der 
var bedre tider på vej. Redningen kom fra en uventet kant, nemlig nogle stærke forretningsområder, 
nye måder at producere på og en tilgang af den relevante arbejdskraft. Det var den samme effektive 
cocktail af forretningsmuligheder, teknologi og arbejdskraft, der gik hånd i hånd under industrialiserin-
gen i anden halvdel af 1800-tallet. Ingen af disse elementer synes at være til stede på Sjælland nu. 

Det betyder ikke, at Vest- og Sydsjælland ikke fortsat vil være en aktiv landsdel. Men den vil ikke have 
den selvstændighed, som den havde for bare 50 år siden. Den vil være dybt afhængig af det Køben-
havn, hvor en meget stor del af dens børn nu bor og arbejder. Det er den erkendelse, som al regional-
politik på Sjælland må bygge på. 

Den mest oplagte konsekvens af den erkendelse burde være en sammenlægning af de to regioner på 
Sjælland. Region Sjælland har altid været et misfoster, uden noget central mødested og uden et sam-
menhængende transportsystem. Det svarer til at opdele Fyn i en Odense-region og en region for alle 
kystbyerne. Med regionens voldsomt stigende afhængighed af København, bliver det bare endnu mere 
tydelig, hvor forkert opdelingen er. 

Men heldigvis er det ikke bare regionen Sjælland, der har glæde af København. København har også 
brug for resten af Sjælland. København har brug for daglige serviceydelser, og København har bruge 
for den arbejdskraft, som bosætter sig uden for selve København. Derfor må infrastrukturen på Sjæl-
land styrkes markant. De radial transportmulighederne skal kunne bringe personer og gods effektivt 
ud og ind af København, og de tværgående skal sikre mulighed for regionale knudepunkter for fx sund-
heds- og uddannelsesaktiviteter, så ikke alt skal omkring København. 

Københavns vækst kræver investeringer i nybyggeri, specielt til de erhvervsaktive, hvilket næsten er 
synonymt med børnefamilier. Og der bygges for tiden da også massivt, både inde i byen og i omegns-
kommunerne, hvor der stadig er god plads. 

Men København kunne godt bruge for et sted at placere de borgere, der ikke mere har lyst til at være 
en del af det pulserende storbyliv. For nogle vil det være attraktivt at flytte ud af København efter endt 
arbejdsliv, og her er Vest- og Sydsjælland en mulighed. Mange gør det allerede, fx ved at omdanne de-
res sommerhus til helårsbolig, hvorved de kan realisere værdien af deres hus eller ejerlejlighed. Men 
Sjællands boligmasse er ikke optimal for seniorer. Mange pensionister ønsker ikke at investere i fast 
ejendom, og de vil bo i tæt fysisk nærhed af andre, af lægehus og af indkøbsmuligheder og kulturtil-
bud. Et positivt eksempel er det ”aftægtskvarter” af lejeboliger tæt på det gymnasium i Sorø, som jeg 
selv og mange af de nuværende lejere gik på. Systematisk udvikling af de eksisterende bykerner med 
dette klientel i tankerne kunne revitalisere nogle af provinsbyerne. 

For hele Sjælland ville det være en stor gevinst, hvis der var større mobilitet, ikke bare i form af daglig 
pendling, men også over livsfaser. Daglig pendling stiller krav til bedre infrastruktur i form af en effek-
tiv kombination af veje og jernbaner. Mobilitet over livsfaser kræver attraktive boliger, helst uden de 
store flytteomkostninger, dvs. lejeboliger. Fast ejendom binder i høj grad folk, men lejeboliger indebæ-
rer ingen formuerisiko og er gratis at fraflytte. Flere lejeboliger tæt på skoler og stationer kunne gøre 
det billigere og mindre risikabelt for akademikerfamilierne at bosætte sig uden for det tykke arbejds-
marked. 

Sjælland skal være nem at komme rundt i, så den kan hænge bedre sammen, både i det daglige og hen 
over livet. Min egen historie kunne blive et eksempel: Født i København, gået i skole i provinsen, ud-
dannet i den indre by, fået børn i omegnen og arbejdet i byen - og så, måske tilbage til Sorø eller Skæl-
skør? En Irma i Storgade eller Algade ville hjælpe … 
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6.  FORRETNINGSEFTERSYN AF MEDARBEJDERPORTEFØLJEN OG UDKAST TIL CBS 

GENDER EQUALITY PLAN – DRØFTELSE  
 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn og spor 3: Strategiopfølgning og -udvikling  
 
Forretningseftersyn: 
Forretningseftersynet af medarbejderporteføljen blev første gang drøftet på bestyrelsens møde den 30. april 2020. 
Forretningseftersynet (bilag 6.1) vil denne gang og fremadrettet indeholde en række årligt tilbagevendende afsnit 
med data om medarbejdersammensætning, trivsel, personaleomsætning, sygefravær, kompetenceudvikling og løn. 
Ligesom eftersynet vil indeholde afsnit med et eller flere temaer, der varierer fra år til år.  
 
På baggrund af bestyrelsens drøftelse i 2020 indeholder dette års forretningseftersyn et gennemgående fokus på 
kønsforskelle. I 2020 besluttede bestyrelsen desuden, at der skulle arbejdes videre på en række lønanalyser. 
Eftersynet indeholder derfor et temaafsnit om VIP-løn i forhold til køn og anciennitet.  
 
Forretningseftersynets gennemgående fokus på kønsforskelle skal ses i sammenhæng med de initiativer, der skal 
igangsættes i forbindelse med CBS’ Gender Equality Plan (bilag 6.2). Forretningseftersynet indeholder således data, 
der viser en række kønsforskelle, men eftersynet indeholder ikke forslag til løsninger på, hvordan disse kan 
imødegås.  
 
Gender Equality Plan:  
Som en del af realiseringen af CBS’ strategi vil CBS igangsætte en række indsatser inden for diversitet og inklusion. 
Som et første skridt på vejen nedsatte direktionen i november 2020 en arbejdsgruppe, som har arbejdet på et udkast 
til en ligestillingsplan (Gender Equality Plan). Planen skal senest godkendes ultimo 2021, således at CBS kan 
opfylde kravene for Horizon Europe – EU’s rammeprogram for forskning og innovation 2021-2027. 
 
Det første output fra arbejdsgruppen i form af et bruttokatalog over aktiviteter, som kan indgå i en kommende 
ligestillingsplan for CBS, blev drøftet i bestyrelsen den 12. april 2021 samt med interne kollegiale organer i juni 
2021. En referencegruppe bestående af repræsentanter for institutledere, studieledere, administrative ledere og 
studerende har også givet deres input og kommentarer.  
 
På baggrund af de mange input har CBS udarbejdet et første udkast til CBS Gender Equality Plan (bilag 6.2), der 
lever op til kravene fra Horizon Europe. Kravene til planen findes på sidste side i dette bilag. Det er planen, at den 
endelige version af CBS Gender Equality Plan skal godkendes på bestyrelsens møde i december. 
 
Diversitet er dog mere end ligestilling mellem kønnene. CBS ønsker i henhold til den nye strategi fx også at øge 
diversiteten i vores studenterbestand i forhold til geografisk og socioøkonomisk baggrund. Genstand for bestyrelsens 
drøftelse er dog i første omgang CBS Gender Equality Plan.  
 
Det indstilles, at: 

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

- Bestyrelsen godkender de i forretningseftersynet nævnte anbefalinger. 
- Bestyrelsen drøfter første udkast til Gender Equality Plan med fokus på, om aktiviteterne i planen giver 

mening og om der evt. mangler noget.  
 

Gæst: Alex Klinge, Equal Opportunities Officer, CBS 
 
Bilag: 
6.1 Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen 
6.2 Gender Equality Plan – draft 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 15. september 2021 
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1. Forord 
Forretningseftersynet er udarbejdet på baggrund af bestyrelsens ønske om et indblik i medarbejder-
porteføljen på CBS. Forretningseftersynet blev første gang drøftet på bestyrelsens møde den 30. april 
2020. Eftersynet vil denne gang og fremadrettet indeholde en række årligt tilbagevendende afsnit 
med data om medarbejdersammensætning, trivsel, personaleomsætning, sygefravær, kompetence-
udvikling og løn. Ligesom eftersynet vil indeholde afsnit med et eller flere temaer, der varierer fra år 
til år. Sidste år gik eftersynet i dybden med et tema om VIP’s arbejdstid og kontakttimer. 

På baggrund af bestyrelsens drøftelse i 2020 indeholder dette års forretningseftersyn et gennemgå-
ende fokus på kønsforskelle. I 2020 besluttede bestyrelsen desuden, at der skulle arbejdes videre på 
en række lønanalyser. Eftersynet indeholder derfor et temaafsnit om VIP-løn i forhold til køn og anci-
ennitet. Bestyrelsen besluttede desuden i 2020, at der skulle arbejdes videre med analyser af perso-
naleomsætning. Disse analyser planlægges som et tema i eftersynet i 2022. 

Forretningseftersynets gennemgående fokus på kønsforskelle skal ses i sammenhæng med de initia-
tiver, der skal igangsættes i forbindelse med CBS’ Gender Equality Plan, der blev drøftet første gang 
på bestyrelsesmødet den 12. april 2021. Forretningseftersynet indeholder således data, der viser en 
række kønsforskelle, men eftersynet indeholder ikke forslag til løsninger på, hvordan disse kan imø-
degås. Disse forslag vil i stedet fremgå af den Gender Equality Plan, som CBS aktuelt arbejder på, og 
som bestyrelsen vil blive præsenteret for den 15. september 2021.  

Forretningseftersynet af medarbejderporteføljen suppleres desuden af den årlige afrapportering på 
kønsdiversitet i ledelse, der blev godkendt på bestyrelsesmødet den 12. april 2021, og som gennem-
går 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 benchmarkes til udenlandske uddannelsesinstitutioner skyldes det, at CBS ikke har data for 
disse, og fordi forskellige arbejdsmarkeds- og institutionelle forhold ville vanskeliggøre en menings-
fuld sammenligning. Dog vil det i det påbegyndte benchmarking samarbejde med WU og St. Gallen 
blive undersøgt, om det er muligt at lave relevante sammenligninger med disse to institutioner. 

Såfremt bestyrelsen har ønsker til specifikke analyser til kommende års temadele, eller ønsker en ud-
dybning/tilføjelse af data eller afsnit i forretningseftersynets faste del, er input meget velkomne.  

 

2. Executive summary  
CBS’ medarbejderstab består af tre hovedpersonalekategorier: Videnskabelige medarbejdere (VIP), 
deltidsvidenskabelige medarbejdere (DVIP) og teknisk- og administrativt personale (TAP). I alt ud-
gjorde medarbejderstaben 1.562 årsværk i 2020.  

Nedenstående hovedpointer fra forretningseftersynet kan fremhæves. 

Medarbejdersammensætningen:  

• CBS har de seneste år investeret i at ansætte flere VIP for at styrke forskning og forskningsba-
seret uddannelse. Der er fortsat er en ulige kønsfordeling blandt VIP på CBS, særligt i de hø-
jere stillingskategorier. Der arbejdes aktuelt på CBS’ Gender Equality Plan, der vil indeholde 
indsatser og måltal for ligestillingen på CBS. 
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Trivsel: 

• CBS gennemførte en trivselsmåling blandt medarbejderne i forbindelse med den første co-
rona-nedlukning. Undersøgelsen viste bl.a. at kvinder oplevede bedre trivsel end mænd, og 
at særligt de yngste medarbejdere oplevede dårlig trivsel. 

• CBS har fortsat et relativt lavt sygefravær sammenlignet med sektoren. Dog er langtidssyge-
fraværet steget, så det i 2020 var på niveau med sektoren.  

 
Kompetencer og kompetenceudvikling: 

• Antallet af ansøgere til CBS’ mentorprogram for yngre forskere er steget fra 9 i 2019 til 18 i 
2020. Der er mange internationale ansøgere, og behovet for en mentor er formentlig blevet 
forstærket af de særlige forhold i 2020. 

 
Personaleomsætning: 

• CBS har fortsat en lavere personaleomsætning end de øvrige universiteter. Mønstret for per-
sonaleomsætningen følger dog sektoren. 

 
Løn: 

• CBS er lønførende i sektoren inden for alle VIP-stillingskategorier. Den største forskel til de 
øvrige universiteter ses for professorerne. 

• CBS er ligeledes lønførende inden for flere TAP-stillingskategorier. Lønnen for betjente og 
HK-området ligger dog under de øvrige universiteter. 

• Mænd har en højere gennemsnitlig løn end kvinder inden for alle stillingskategorier, undta-
get for chefkonsulenter (TAP) og ph.d. (VIP). 

 
Tema: VIP-løn i forhold til anciennitet og køn 

• Ph.d.-anciennitet har en positiv betydning for lønnen – jo længere anciennitet, jo højere løn. 
Ligeledes følger lønudviklingen udvikling i stillingskategorierne.  

• Mandlige lektorer, professorer mso og professorer på CBS tjener mere i gennemsnit end 
kvinder i tilsvarende stillinger på CBS. 

• Når man tager højde for både ph.d.-anciennitet og stillingskategori er der fortsat en forskel i 
lønnen mellem mænd og kvinder. Forskellen, der ikke er statistisk signifikant, er størst for 
lektorgruppen.  

• Forskellen i engangsbeløb (engangsvederlag og honorarer) mellem kønnene, er også mest 
udtalt på lektorniveau, hvor kvindelige lektorer gennemsnitligt får mindre honorarer end de 
mandlige lektorer.  

• Den uforklarede lønforskel mellem kønnene i denne analyse behøver ikke være udtryk for 
manglende ligestilling, men kan reflektere forskelle, der ikke er taget højde for i analysen og 
kan være drevet af få observationer. 
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På baggrund af forretningseftersynet af medarbejderporteføljen anbefales det: 

• At CBS arbejder videre med det igangsatte projekt med at udvikle lønstyringsmodellen på det 
administrative område, ligesom der arbejdes videre med det igangsatte projekt med at vide-
reudvikle en model for VIP-lønforhandlinger.  

• At CBS frem mod næste forretningseftersyn ser nærmere på sammenhængen mellem løn og 
personaleomsætning. 

• At der fortsat er fokus på eventuelle forskelle i lønudviklingen for mænd og kvinder (særligt 
blandt lektorerne), så det sikres, at de ikke reflekterer manglende ligestilling, og at der følges 
op på udviklingen og problemstillingen i kommende forretningseftersyn.  

• At CBS’ Equal Opportunities Officer og direktionen arbejder videre med CBS’ Gender Equality 
Plan, med ambitiøse indsatser og måltal for ligestillingen på CBS, som bestyrelsen kan ved-
tage inden årets udgang. 
 

 

3. Medarbejdersammensætningen  
CBS’ medarbejderstab består af følgende tre hovedpersonalekategorier: Videnskabeligt personale 
(VIP), deltidsvidenskabeligt personale (DVIP) og teknisk- og administrativt personale (TAP). I alt ud-
gjorde medarbejderstaben 1.562 årsværk i 2020.  Udviklingen i årsværk og antal personer fremgår af 
figur 1. 
 
CBS har de seneste år investeret i at ansætte flere VIP for at styrke forskning og forskningsbase-
ret uddannelse. CBS forventer, at denne investering vil medføre et mindre behov for DVIP frem-
over1.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Der ses nærmere på brugen af DVIP ifm. forretningseftersynet af dagsuddannelsesporteføljen, der behandles på bestyrel-
sens møde i november. 

Punkt 6, Bilag 1: 6.1_Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen.pdf



Titel: Medarbejderporteføljen 

Forfatter: DIR/BIA/HR/SLK 

Dato: 15. september 2021 Version: 1 Side 5 af 28 

 
 

5 

 

Figur 1: Udvikling i VIP, DVIP og TAP 

 
Kilde: CBS’ Insight 
  
 
Figur 2 viser aldersfordeling for VIP fordelt på stillingskategorier. For de tidsbegrænsede stillinger – 
ph.d., postdoc og adjunkter er gennemsnitsalderen mellem 32 og 40 år, mens den for de faste stillin-
ger lektorer, professor mso og professorer ligger mellem 49 og 56 år.  
 
Figur 2: Gennemsnitlig alder for VIP-stillingskategorier, 2020 
 

 
Kilde: CBS’ Insight 
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Figur 3 viser andelen af VIP med international baggrund, hvilket er opgjort på baggrund af statsbor-
gerskab, Der er flest internationale VIP i adjunktkategorien, hvor andelen er 69 pct. Blandt professo-
rerne ses den laveste andel – 33 pct. – VIP med international baggrund.   
 
Figur 3: Andel ikke-danske VIP fordelt på stillingskategori, 2020 
 

 
Kilde: CBS’ Insight 
 
 
3.1 VIP og køn 
CBS havde i 2020 54% kvindelige ph.d.-studerende og 20% kvindelige professorer. For 10 år siden, i 
2010, var der 54% kvindelige ph.d.-studerende og 18% kvindelige professorer.  
I samme periode er der sket et fald i andelen af kvindelige adjunkter fra 43% til 38%, mens der er 
sket en lille stigning i andelen af kvindelige lektorer fra 33% til 36%. Den største udvikling er sket i an-
delen af kvindelige mso professorer, som i perioden fra 2010 til 2020 er gået fra 15% til 38%, en stig-
ning som kan forventes at afspejle sig i andelen af kvindelige professorer i løbet af de kommende år. 
 
Figur 4: Udvikling i kønsfordeling fra studerende til professor 
 

 
 Kilde: CBS  
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Hvor figur 4 viser kønsfordelingen for alle VIP inden for de enkelte stillingskategorier, fokuserer figur 
5 på andelen af kvinder blandt nyansatte VIP i de forskellige stillingskategorier (excl. ph.d.-stude-
rende). For alle fem kategorier gælder det, at der ansættes færre kvinder end mænd. Forskellen mel-
lem mænd og kvinder er særligt markant i forbindelse med professorer og tenure track-adjunkter, 
hvor under en tredjedel af de nyansatte er kvinder. Samtidig har disse andele været faldende det se-
neste år, hvilket betyder, at bidragene fra de nyansatte i forhold til at indsnævre forskellene fra figur 
4 fortsat har et klart forbedringspotentiale2. 
 
Figur 5: Andel kvinder i VIP-rekruttering  

u 
Kilde: UFM forskerrekrutteringsstatistik 
 
3.2 Ledelse   
Antallet af ledelsesårsværk har været stabilt hen over de seneste år og udgør ca. 6% af medarbejder-
staben på CBS. 
 
Figur 6 viser kønssammensætningen i den samlede ledelsesgruppe på CBS, der indeholder alle grup-
per fra teamledelse til direktion. Her udgør kvinder mellem 50 og 60%. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
2 Bemærk dog, at selvom andelen af kvinder blandt nyansatte professorer kun er 28%, så vil det stadig bidrage til at ind-
snævre forskellen fra figur 4 en smule, idet der blandt professorerne fortsat kun er 20% kvinder. 
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Figur 6: Udvikling i kønsfordelingen og samlet antal årsværk i ledelseslagene 

 
 Kilde: CBS’ Insight 
     
Tabel 1 viser andelen af det underrepræsenterede køn i de tre øverste ledelseslag på CBS.  
 
Bestyrelsen vedtog i december 2018, at CBS på sigt ønsker en ligelig kønsfordeling i ledelsen. Den ak-
tuelle målsætning (2018-2021) er 40%. På alle tre niveauer lå CBS under målsætningen i forhold til 
kvinder ved udgangen af 2020. Tabellen viser imidlertid ikke, at direktionen pr. 1. februar 2021 nåede 
målsætningen på 40%, ligesom bestyrelsen gjorde det pr. 15. juni 2021.   
 
Tabel 1: Kønsdiversitet i ledelse  

 Kilde: CBS HR 
 
 
 

 CBS måltal             31.12.20 31.12.19                   
31.12.18 

 Andel af det 
underrepræ-

senterede køn 
i pct. pr 2018 

K M I alt Andel af 
under- 
repr. 
køn i 
pct. 

K M I alt Andel af 
under- 

repr. køn 
i pct. 

K M I alt Andel af 
under- 

repr. køn 
i pct. 

Niveau 1: Bestyrel-
sen 

40% 2 4 6 33% 2 4 6 33% 2 4 6 33% 

Niveau 2: Direktio-
nen 

40% 1 3 4 25% 1 3 4 25% 1 3 4 25% 

Niveau 3: Insti-
tutleder 

40%  3 8 11 27% 3 8 11 27% 3 8 11 27% 

Niveau 3: Kontor-
chef 

40% 3 6 9 33% 4 8 12 33% 3 8 11 27% 
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3.3 Delkonklusion 
CBS har de seneste år investeret i at ansætte flere VIP for at styrke forskning og forskningsbase-
ret uddannelse. Denne udvikling forventes at fortsætte og af samme grund forventes et mindre be-
hov for DVIP fremover.   
 
Gennemgangen viser dog, at der fortsat er en ulige kønsfordeling blandt VIP på CBS, særligt i de hø-
jere stillingskategorier. Der ses dog en positiv udvikling i antallet af kvindelige professorer mso. 
Der er ligeledes stadig kønsforskelle på både institutlederniveau og kontorchefniveau. I 2021 indfri-
ede CBS sin målsætning om at have min. 40% af det underrepræsenterede køn i både direktion og 
bestyrelse. 
 
CBS’ Equal Opportunities Officer og direktionen arbejder aktuelt på en ligestillingsplan for CBS – den 
såkaldte Gender Equality Plan. På bestyrelsens ønske vil denne rumme indsatser og måltal for ligestil-
lingen på CBS.  
 
 
4. Trivsel  
CBS gennemførte sin seneste trivselsmåling i 2019. Resultaterne af denne blev gennemgået i forret-
ningseftersynet i 2020. Den næste trivselsmåling på CBS bliver gennemført i efteråret 2021 og vil så-
ledes blive gennemgået i eftersynet i 2022. 
 
4.1 Trivsel under corona-nedlukningen  
I august 2020 gennemførte HR i samarbejde med lektor Peter Holdt Christensen fra Institut for Le-
delse, Politik og Filosofi en spørgeskemaundersøgelse, der handlede om trivslen blandt VIP og TAP i 
den første hjemsendelsesperiode, som varede fra marts til juni samme år3.  
 
Der var generelt forskel på, hvordan hhv. VIP og TAP oplevede egen trivsel i hjemsendelsesperioden, 
som respondenterne blev bedt om at sammenligne med en normal arbejdssituation. Med svarmulig-
hederne: Bedre, samme, svingende og dårligere svarede flest VIP (44%), at de oplevede en dårligere 
trivsel, mens andelen af TAP, der oplevede dårligere trivsel, lå noget lavere (19%). Tilsvarende sva-
rede et relativt fåtal af VIP (12%), at de oplevede en bedre trivsel, mens andelen af TAP, der oplevede 
en bedre trivsel, lå markant højere (37%).  
 
VIP-trivsel 
Det er specielt muligheder og begrænsninger ved onlineundervisning, der gør sig gældende for trivs-
len, når man inddrager fritekstkommentarerne fra VIP. Der lægges særlig vægt på medarbejderens 
egne undervisningskompetencer, de IT‐relaterede muligheder og begrænsninger ved onlineundervis-
ning, samt en oplevelse af manglende kontakt til kolleger, særligt TAP-kolleger, som VIP skal arbejde 
sammen med. Der er også kommentarer, der fremhæver en manglende interaktion mellem VIP og 
studerende som en ulempe ift. undervisningsmiljøet. 
 

 
3 Der ses nærmere på de studeredes trivsel ifm. forretningseftersynet af dagsuddannelsesporteføljen, der behandles på 
bestyrelsens møde i november. 
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Blandt faktorer, der forværrer trivslen, nævner VIP særligt betydningen af det sociale netværk i hjem-
sendelsesperioden, samt manglende boligmæssige rammer for at skabe en god hjemmearbejdsplads. 
Desuden nævner særligt yngre VIP i tidsbegrænsede ansættelser, at de er afhængige af at skabe og 
vedligeholde netværk for at kunne øge chancerne for at komme i betragtning til den næste stilling. 
 
TAP-trivsel 
I tværsnit af de kvantitative spørgsmål kan der for TAP udledes en sammenhæng mellem dem, som 
deler kontor, og dem som nævner, at de føler sig mere effektive, når de arbejder hjemme. I kom-
mentarerne fra TAP er der ligeledes flere, som selvrapporterer, at de har været mere effektive under 
hjemsendelsen og enkelte nævner eksplicit, at det har været en fornøjelse ikke at blive forstyrret i 
samme grad i løbet af arbejdsdagen.  
 
Trivsel og køn 
Samlet for alle personalegrupper svarerede 28% at de oplevede bedre trivsel, 29% samme trivsel, 
28% dårligere trivsel og 15% oplevede, at deres trivsel var svingende. Det er værd at bemærke, at det 
fordelt på aldersgrupper særligt er gruppen under 30 år, der har oplevet dårlig trivsel. Fordelt på køn, 
er der flest kvinder, der har oplevet bedre trivsel (33% mod 19% af mændene), og flest mænd har op-
levet dårligere trivsel (36% mod 24% af kvinderne). Flere kvinder end mænd oplevede sig også bedre 
klædt på til hjemmearbejde og mere effektive med hjemmearbejde. 
 
I alt svarede 787 respondenter på undersøgelsen. Heraf var 295 (37,5%) VIP og 492 (62,5%) 
TAP. I alt havde 1363 mulige respondenter modtaget spørgeskemaet. Det giver en samlet svarpro-
cent på 57,7%. 
 

4.2 Sygefravær  
CBS havde i 2020 i lighed med tidligere år et generelt lavere gennemsnitligt sygefravær end resten af 
universitetssektoren. Sygefraværet lå på 2,4 sygefraværsdage pr. ansat, hvilket er 25% lavere end fra-
været i resten af sektoren.  
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Figur 7: Gennemsnitlige antal sygefraværsdage pr. ansat (ex. langtidsfravær) 
 

  
Kilde: ISOLA, Økonomistyrelsen 
 
Note: Gns. standardfraværsdage, dvs. korrigeret for årsværk. Personale og stillingskategori: Alle, ekskl. DVIP og time-
lønnede. 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. 
 
Sygefraværet fortsatte i 2020 tendensen med et svagt fald for både kvinder og mænd. Sygefraværet 
var højere for kvinder end for mænd, hvilket følger mønsteret fra tidligere år og sektoren generelt.  
 
Tidligere lå det gennemsnitlige antal langtidssygefraværsdage (dvs. sygefravær over 30 dage) på CBS 
lavere end resten sektoren, men i 2020 steg dette til 6,1 sygefraværsdage pr. ansat (inkl.  langtidssy-
gefravær), så det kom på niveau med resten af sektoren, som samtidig oplevede et mindre fald i 
langtidssygefravær. 
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Figur 8: Gennemsnitlige antal sygefraværsdage pr. ansat (inkl. langtidsfravær)  

 
Kilde: ISOLA, Økonomistyrelsen, Note: Gns. standardfraværsdage, dvs. korrigeret for årsværk. Figuren indeholder alle perso-
nale- og stillingskategorier undt. DVIP og timelønnede. Fraværsårsag er egen sygdom og delvis sygdom samt fraværshæn-
delser af mere end 30 kalenderdages varighed. Data i 2020 er opgjort på baggrund af et år fra 2. kvartal. 
 
For VIP-stillingskategorierne lå sygefraværet på CBS i 2020 samlet set under eller på niveau med sek-
toren i lighed med tidligere år. Inden for enkelte stillingskategorier lå CBS dog højere end resten af 
sektoren - det gælder særligt i forhold til lektorernes langtidssygefravær, der ligesom forrige år lå hø-
jere end andre stillingskategorier. Der er samlet set sket en mindre stigning i sygefraværsdage blandt 
VIP i 2020 på CBS.  
 
For TAP lå sygefraværet i 2020 generelt på niveau med forrige år, men der er sket et mindre fald i sy-
gefraværet blandt kontorfuldmægtige/overassistenter og betjente.  
 
Langtidssygefraværet hos akademikerne blandt TAP’erne er steget. Særligt hos stillingskategorierne 
AC-fuldmægtig og akademisk medarbejder, hvor sygefraværet inkl. langtidssygefravær er gået fra lige 
under 6 dage i 2019 til 14,8 dage i 2020. Det er særligt blandt kvindelige TAP-AC, at der er sket en 
stigning i sygefravær inkl. langtidssygefravær i 2020. Hos kontorfuldmægtige/overassistenter er lang-
tidssygefraværet derimod faldet en smule. 
 
CBS’ sygefraværsmønster på køn, alder og mellem TAP og VIP svarer til sektoren. Overordnet har CBS 
ikke en udfordring med højt sygefravær, men der er en opmærksomhed på udviklingen inden for de 
enkelte medarbejdergrupper. 
 
HSU gennemgår hvert år sygefraværsstatistikken, herunder statistikken fra CBS’ erhvervspsykolog-
ordning. I 2019 henvendte 71 ansatte sig til ordningen med arbejdsrelaterede problemstillinger. I 
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2020 var det steget til 87. Det er særligt ansættelsesforhold/omstruktureringer samt angst, der ud-
gjorde en større del af årsagerne til stigningen4. Stress/udbrændthed udgjorde i 2020 en relativt min-
dre del af henvendelserne (64%) i forhold til 2019 (73%). 
 
4.3 Delkonklusion 
Trivselsundersøgelsen under den første del af corona-pandemien indikerer, at nedlukningen har på-
virket de ansatte meget forskelligt. Mens nogle har oplevet en bedre trivsel, har andre haft det mar-
kant værre. CBS har udarbejdet en politik for distancearbejde, der bl.a. bygger på erfaringerne fra 
corona-nedlukningen.   
 
CBS har fortsat et relativt lavt sygefravær sammenlignet med sektoren, men det er væsentligt at fort-
sætte med at følge op på udviklingen inden for langtidssygefraværet og årsagerne hertil inden for be-
stemte personalekategorier.   
 
 
5. Kompetencer og kompetenceudvikling   
5.1 Lederudvikling  
CBS arbejder kontinuerligt på både TAP- og VIP-området med lederudviklingsforløb tilpasset de re-
spektive ledergrupper.  
 
I 2020 gennemførte CBS lederudviklingsforløbet TRAIL for administrative teamledere/sekretariatsle-
dere for at styrke deres kompetencer inden for service- og procesledelse. Forskningsledelse bliver 
løbende tilbudt til relevante VIP. Dertil kommer individuelle kompetenceudviklingsforløb i form af 
masterprogrammer, coachuddannelser og diverse ledelsesudviklingsforløb. CBS kender ikke det præ-
cise omfang af disse forløb, da denne del af lederudviklingen planlægges og betales decentralt.  
 
5.2 Kompetenceudvikling for medarbejdere 
Overblikket over både VIP og TAP’s kompetencer og kompetenceudvikling er primært forankret lo-
kalt. Kompetenceudviklingsbehovene drøftes på de årlige MUS. CBS kender ikke omfanget af de de-
centrale kompetenceudviklingsaktiviteter, da de ikke registreres hverken decentralt eller centralt.  
 
Blandt centralt initierede kompetenceudviklingsaktiviteter findes det obligatoriske, pædagogiske ud-
dannelsesforløb for VIP, der varetages af Teaching and Learning på CBS, talentudviklingsprogrammet 
GROW for TAP (afviklet både i 2018-19 og 2020-21), samt det centralt udbudte sprogudviklingsforløb 
Language Awareness Campaign (LAC) for både VIP og TAP. 
 
Mentorprogrammet for yngre forskere fortsatte i 2020. Programmet fokuserer fortsat på at fast-
holde kvinder på den akademiske karrierevej, samt på undersøgelse af udfordringer og barrierer. På 
opslaget i slutningen af 2020 (til programmet i 2021) modtog programmet sit hidtil største antal 
mentee-ansøgninger: 18 ansøgere mod 9 ansøgere i 2019. Der er mange internationale ansøgere, og 
behovet for en mentor er formentlig blevet forstærket af de særlige forhold i 2020. 
  

 
4 Det bemærkes, at CBS fx ifm. omstruktureringer er begyndt aktivt at opfordre til at anvende erhvervspsykologordningen. 
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6. Personaleomsætning 
CBS’ personaleomsætning var på 12% i 2020 ligesom i 2019. Til sammenligning er personaleomsæt-
ningen på de øvrige universiteter samlet set faldet fra 16% i 2019 til 15% i 2020.  
 
Figur 9 viser den samlede personaleomsætningsprocent på CBS sammenlignet med gennemsnittet 
for de øvrige universiteter fra 2018 til 2020.   
 
Figur 9: Personaleomsætning for CBS og de øvrige universiteter 

 
Kilde: ISOLA, Økonomistyrelsen 
Note: Personaleomsætningen er et procenttal, der angiver, hvor stor en del af medarbejderstaben, der har forladt arbejds-
pladsen i løbet af et år - uanset fratrædelsesårsag. 
 
Figur 10 viser personaleomsætningen i hhv. 2019 og 2020 fordelt på stillingskategori. Sammenlignet 
med resten af sektoren følger CBS’ personaleomsætning overordnet set mønstret for stillingskatego-
rierne. Ikke overraskende er det de midlertidige ansættelser som videnskabelig assistent og post.doc, 
der har størst omsætning. 
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Figur 10: Personaleomsætningen fordelt på stillingskategori, 2019 og 2020 

Kilde: ISOLA, Økonomistyrelsen. 
Note: Personaleomsætningen er et procenttal, der angiver, hvor stor en del af medarbejderstaben, der har forladt arbejds-
pladsen i løbet af et år - uanset fratrædelsesårsag. 
 
 

7. Løn 
7.1. Udvikling i forhold til sektoren 
Figur 11 viser udviklingen i løndifferencen fra 2018 til 2020 inden for de forskellige VIP-stillingskatego-
rier i sammenligning med den gennemsnitlige samlede løn (både fast løn og engangsbeløb, hvilket 
rummer både honorarer for en særlig undervisningsindsats og engangsvederlag) i resten af universi-
tetssektoren.  

For alle VIP-stillingskategorierne er den gennemsnitlige løn på CBS højere end for de andre universi-
teter. I mindre grad for ph.d. og postdoc. end for professor mso og professor. Forskellene er dog ble-
vet indsnævret lidt i 2020. I relative termer svarer afvigelsen for professorer til 16% over sektorens 
gennemsnit i 2020. 

Engangsvederlag udgør generelt for VIP på CBS – undtaget ph.d. - en større andel af den samlede løn, 
end for universiteterne samlet set.  På lektorniveau udgjorde engangsvederlag i 2020 7% af den gen-
nemsnitlige samlede løn på CBS i forhold til 1% for universiteterne samlet set. For professorerne var 
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andelen i 2020 5% på CBS mod 1% for universiteterne samlet. En del af den forskel skyldes særskilt 
honorering for en ekstraordinær undervisningsaktivitet på CBS’ efter- og videreuddannelsesområde, 
som især varetages af lektorer, professor mso og professorer, og som ligger ud over den almindelige 
arbejdsforpligtelse. Af tildelte tillæg i 2020 udgjorde honorarer 75% af det samlede engangsbeløb for 
lektorerne. Dette belyses yderligere i den tematiske del af forretningseftersynet (afsnit 8). 

Figur 11: Difference i årsløn mellem CBS og alle universiteter samlet for VIP-stillingskategorier 

 

Kilde: lønoverblik.dk, Økonomistyrelsen 

Note: Datagrundlaget indeholder årsløn inkl. fast løn, tillæg, engangsbeløb og pension. Grupperingen på stillingsbetegnelse 
i figur 11 og 12 er foretaget med det formål at skildre lønniveau på specialistområder. I 2020 indgik følgende antal årsværk i 
opgørelsen for hhv. CBS og universiteterne samlet: Ph.d.: 125 og 4394, Postdoc: 50 og 2859, Adjunkt: 95 og 1385, Lektor: 187 
og 4048, Professor mso: 44 og 333 og Professor: 105 og 1720. 

Figur 12 viser tilsvarende udviklingen i løndifferencer inden for hovedstillingskategorierne på TAP-
området på CBS i sammenligning med resten af universitetssektoren.  

For betjentfunktionerne og på HK-området har den gennemsnitlige løn været lavere end for de andre 
universiteter i perioden fra 2018 til 2020. For stillinger på AC-området, specialkonsulenter, chefkon-
sulenter (uden personaleansvar) og i visse IT-funktioner havde CBS en højere løn end gennemsnittet 
på universiteterne i 2018-2020. For chefkonsulenter og på IT-området er løndifferencen i forhold til 
universiteterne generelt størst, svarende til 7% og 10%. 
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For chefkonsulenter udgør engangsvederlag 2% af den samlede løn på CBS og 1% på universiteterne 
samlet for samme kategori. For øvrige stillingskategorier udgør engangsvederlag mindre end 1% af 
den samlede løn på både CBS og på universiteterne samlet set.  

Figur 12: Løndifference i årsløn mellem CBS og alle universiteter for alle TAP-stillingskategorier  

 

 

Kilde: loenoverblik.dk, Økonomistyrelsen. Note: Datagrundlaget indeholder årsløn inkl. fast løn, tillæg, engangsbeløb og 
pension. Grupperingen på stillingsbetegnelse i figur 11 og 12 er foretaget med det formål at skildre lønniveau på specialist-
områder. I 2020 indgik følgende antal årsværk i opgørelsen for hhv. CBS og universiteterne samlet: Betjent: 16 og 165, HK: 
160 og 2350, AC: 172 og 3452, IT: 30 og 685, Specialkonsulent: 88 og 1558 og Chefkonsulent: 62 og 518 (chefkonsulenter 
med personaleansvar er ikke indeholdt). 

 
7.2 Lønoverblik fordelt på køn og jobkategori  
Gennemsnitsløn for kvinder og mænd og spændet mellem højeste og laveste løn på CBS fremgår af 
figur 13 og 14.  
 
Den største forskel i gennemsnitsløn findes blandt TAP hos ansatte i HK løngruppe 1-2, hvor der er en 
lønforskel på 1.400 kr. pr. måned til fordel for mændene. Næststørste lønforskel ses for ansatte i 
Prosa-gruppen, hvor mænd i gennemsnit tjener godt 1.000 kr. mere end kvinder om måneden. 
Mænd i HK løngruppe 3 og AC-fuldmægtige og -medarbejdere tjener i gennemsnit 500 kr. mere end 
kvinder i samme gruppe om måneden. I gruppen af specialkonsulenter indsnævres den gennemsnit-
lige lønforskel til 300 kr. om måneden mere til mænd. Mens kvinder i chefkonsulentgruppen tjener 
knap 600 kr. mere om måneden end mændene.  
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Figur 13: TAP gennemsnitlig månedsløn fordelt på køn og jobkategori, november 2020   

 
 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: I figuren er grupper med mindre end 5 ansatte ikke vist i gennemsnitsløn. Løn i figur 13 og 14 er opgjort uden pension 
og engangsvederlag og honorarer og opregnet til fuldtidsløn, hvorfor ikke alle lønninger i figuren er udtryk for reelle lønnin-
ger. Endelig er lønninger til ledere ikke medtaget.  
 
Blandt VIP ses den største forskel på lektorniveau, hvor mændene i gennemsnit tjener 1.200 kr. mere 
pr. måned end kvinderne, jf. figur 14. Næststørst gennemsnitlig lønforskel ses blandt professor mso, 
hvor mænd i gennemsnit tjente 900 kr. mere end kvinderne. For professorer tjente mænd gennem-
snitligt 400 kr. mere end kvinderne. Der er en forskel på 300 kr. i gennemsnit pr. måned til fordel for 
mændene i gruppen af videnskabelige assistenter, postdocs og adjunkter, mens kvindelige ph.d.’er i 
gennemsnit tjente 450 kr. mere end mændene. Der ses nærmere på lønforskelle mellem mænd og 
kvinder i temafsnittet (afsnit 8). 
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Figur 14: VIP gennemsnitlig månedsløn fordelt på køn og jobkategori, november 2020  
 

 
 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: I figuren er grupper med mindre end 5 ansatte ikke vist i gennemsnitsløn. Løn i figur 13 og 14 er opgjort uden pension 
og engangsvederlag og honorarer og opregnet til fuldtidsløn, hvorfor ikke alle lønninger i figuren er udtryk for reelle lønnin-
ger. Endelig er lønninger til ledere ikke medtaget. 
 

7.3 Delkonklusion 

CBS er lønførende i forhold til de øvrige universiteter inden for en række TAP-stillingskategorier og 
alle VIP-stillingskategorier, hvor den største absolutte (og relative) forskel ses for gruppen af profes-
sorer. Det kan der være gode konkurrencemæssige grunde til, men det vil være et fortsat opmærk-
somhedspunkt for direktionen, og som en del af CBS’ igangværende arbejde med at udvikle lønsty-
ringsmodellen på det administrative område genbesøges således også model og rammer for de årlige 
lønforhandlinger. 

CBS har – som det fremgik af afsnit 6 - også en relativt lav personaleomsætning. Som bestyrelsen an-
befalede sidste år, vil direktionen derfor se nærmere på en evt. sammenhæng mellem løn og perso-
naleomsætning frem mod næste års forretningseftersyn. 

Mænd har desuden en højere løn end kvinder, undtagen for chefkonsulenter (TAP) og ph.d. (VIP), 
hvorfor der i nedenstående tematiske afsnit ses nærmere på sammenhængen mellem løn, køn og 
anciennitet for VIP. 

 

8. Tema: VIP-løn i forhold til køn og anciennitet 
I forbindelse med drøftelsen af forretningseftersynet i 2020 besluttede bestyrelsen, at der skulle ar-
bejdes videre på en række lønanalyser, herunder en analyse af VIP-løn i forhold til køn og ancienni-
tet. Denne analyse gennemgås i dette afsnit. 

Som mål for VIP’s anciennitet bruges ph.d.-ancienniteten, dvs. antal år siden opnået ph.d.-grad.  I 
forhold til lønnen kigges der på både kontraktløn og engangsbeløb, hvor sidstnævnte dækker over 
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både engangsvederlag og honorarer5. Engangsvederlag er tillæg, der forhandles årligt, mens honora-
rer gives for en ekstraordinær undervisningsindsats og udbetales typisk i juli og december. Figurerne 
nedenfor indeholder engangsbeløb fra 2020 og kontraktløn pr. februar 2021.  
 
8.1 Kontraktløn  
Figur 14 i afsnit 7 viste, at den gennemsnitlige kontraktløn for mænd generelt er højere end for kvin-
der inden for samme VIP-stillingskategori. I dette afsnit undersøges det på baggrund af en regressi-
onsanalyse, i hvilket omfang forskelle i anciennitet kan forklare denne gennemsnitlige lønforskel. 
 
Lønforskellen mellem mænd og kvinder undersøges for stillinger i lektor, professor mso og professor 
kategorierne. Ph.d.’er, videnskabelige assistenter, postdocs og adjunkter er ikke inddraget, da deres 
lønstruktur er meget ensartet og forholdsvis upåvirket af kvalifikationstillæg, eftersom kun knapt 10% 
af VIP i disse stillingskategorier har et kvalifikationstillæg som del af deres samlede løn. Personer, 
hvor der ikke er registreret en ph.d., indgår heller ikke i analysen.  
 
Figur 15 viser kontraktlønnen pr. måned inkl. pension og omregnet til fuldtidsløn. Hver prik i figur 15 
repræsenterer en persons løn og ph.d.-anciennitet i år, og prikkernes farver de forskellige stillingska-
tegorier for personerne. De tre grå kasser i figuren skitserer sammenhængen mellem ph.d.-ancienni-
tet og stillingskategorier. Det ses fx af figuren, at kontraktlønnen for professor mso typisk ligger mel-
lem 60.000 og knap 80.000 kr., og at den stillingskategori i de tidligste tilfælde opnås med knapt 10 
års ph.d.-anciennitet.  
 
Sammenhængen er generelt, at ph.d.-anciennitet har en positiv betydning for lønnen – jo længere 
anciennitet, jo højere løn – og at lønudviklingen tilsvarende følger udviklingen i stillingskategorierne, 
dvs. at professorer mso tjener mere end lektorer, og at professorer tjener mere end professorer 
mso.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5 Engangsbeløb er brugt som betegnelse i afsnit 8, og dækker over både forhandlede engangsvederlag og honorarer, der 
gives for en ekstraordinær undervisningsindsats. Normalt bruger CBS betegnelsen ”engangsvederlag” om både det forhand-
lede engangsvederlag og honorar, men for ikke at skabe unødig forvirring benyttes i denne sammenhæng betegnelsen ”en-
gangsbeløb”. 
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Figur 15: Sammenhæng mellem kontraktløn og ph.d.-anciennitet 

 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Lønnen (kontraktløn, februar 2021) er inkl. pension og opregnet til fuldtidsløn, hvorfor ikke alle lønninger i figuren er 
udtryk for reelle lønninger. 
 
Figur 14 viste, at mænd i gennemsnit tjener mere end kvinder inden for alle tre grupper af fastan-
satte VIP: Lektorer, professorer mso og professorer. I tabel 2 nedenfor er disse forskelle undersøgt 
ved hjælp af en række regressioner.  
 
Hvis man kun regresserer lønnen på køn, jf. model 1, dvs. ikke tager højde for hverken stillingskate-
gori eller anciennitet, så udgør forskellen i kontraktløn 5.400 kr. om måneden mellem mænd og kvin-
der – i mændenes favør. 
 
Effekten bliver mindre (1.113 kr. om måneden), og den er ikke længere statistisk signifikant, når der 
kontrolleres for stillingskategorier, jf. model 2. En betydelig del af den overordnede forskel på mænd 
og kvinder fra model 1 kan altså forklares med, at der er relativt flere mænd i de højtlønnede stillings-
kategorier (særligt professorkategorien). 
 
I model 3 tillader vi denne lønforskel mellem kønnene at variere på tværs af de tre stillingsgrupper, 
og her kan vi se, at den dækker over en forskel på 1.488 kr.6. mellem mænd og kvinder i lektorgrup-
pen, mens forskellen mellem kønnene i professor mso-gruppen og professorgruppen er henholdsvis 
417 kr. og 580 kr. Ingen af disse effekter er statistisk signifikante, men det skal samtidig bemærkes, at 

 
6 Beløbet afviger fra det i figur 14 nævnte beløb, da der er tale om lidt forskellige populationer: VIP uden registreret ph.d. er 
udeladt i analysen i afsnit 8, samtidig er kontraktlønnen opgjort i nov. 2020 i tabel 14 og i feb. 2021 i analysen i afsnit 8.  

 

Punkt 6, Bilag 1: 6.1_Forretningseftersyn af medarbejderporteføljen.pdf



Titel: Medarbejderporteføljen 

Forfatter: DIR/BIA/HR/SLK 

Dato: 15. september 2021 Version: 1 Side 22 af 
28 

 
 

22 

 

regressionen foretages på den samlede population af fastansatte VIP på CBS. Mao. forskellene er ud-
tryk for reelle gennemsnitlige forskelle i populationen, men kan være drevet af få observationer. 
 
Når der kontrolleres for både stillingskategori og ph.d. anciennitet, jf. model 4, så finder vi, at den 
uforklarede lønforskel mellem mænd og kvinder fortsat er størst for lektorer, hvor den ligger på 1.041 
kr. pr. måned, mens den for professor mso er på 799 kr. og for professorer er 225 kr. 
 
Tabel 2: Resultater af regressionsmodel til analyse af VIP løn 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 
 Køn Køn & stilling-

skat. 
Køn, stilling-
skat. & 
køn*stilling-
skat. 

Køn, stilling-
skat., anc. & 
køn*stilling-
skat. 

Mand 5.399,66 *** 
(1.730,64) 

1.113,36 
(1.084,99) 

1.487,74 
(1.387,22) 

1.040,71 
(1.381,98) 

Professor 
mso 

 12.428,20*** 
(1.502,97) 

13.103,50*** 
(2.481,89) 

12.186,43*** 
(2.477,45) 

Professor  27.185,23*** 
(1.133,02) 

24.847,62*** 
(2.293,24) 

25.946,89*** 
(2.364,65) 

Mand*Pro-
fessor mso 

  -1.071,20 
(3.123,44) 

-241,95 
(3.105,28) 

Mand*Pro-
fessor 

  -908,09 
(2.642,01) 

-816,17 
(2.615,45) 

Ph.d.-ancien-
nitet  

   218,34*** 
(76,07) 

Intercept  60.492,54*** 
(1.428,76) 

53.283,92*** 
(953,85) 

53.049,46*** 
(1.097,80) 

50.277,91*** 
(1.453,75) 

N 358 358 358 358 
R2 0,03 0,63 0,63 0,64 

 
 
8.2 Engangsvederlag og honorarer 
Fordelingen af engangsvederlag vises i figur 16, hvor det ses, at videnskabelige assistenter, ph.d. og 
postdoc stort set ikke modtager engangsvederlag. I alt tre personer fra disse grupper modtog en-
gangsvederlag i 2020, heraf én kvinde.  
 
Figuren viser både, hvor mange der har fået engangsvederlag, det gennemsnitlige vederlag og det 
gennemsnitlige vederlag pr. ansat. Det gennemsnitlige engangsvederlag, der bliver givet, stiger med 
stillingskategorien med undtagelse af professor mso., hvor en større andel til gengæld får engangsve-
derlag end blandt lektorerne. Størrelsen af vederlaget er derfor lidt mindre i gennemsnit for profes-
sor mso. Det gennemsnitlige vederlag pr. ansat er stigende over alle stillingskategorierne. 
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Figur 16: Engangsvederlag i 2020 fordelt på stillinger 

 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Hvis en person har skiftet stilling i løbet af 2020, fremgår personen på begge stillingskategorier. 
 
Niveauet for engangsvederlag er væsentligt lavere end for honorarer, jf. figur 17. Honorar gives for 
en ekstra undervisningsindsats på efter- og videreuddannelse. Der er i 2020 givet honorarer op til 
225.000 kr., mens engangsvederlag typisk gives som 40, 60 eller 80.000 kr. Der er derfor også væ-
sentligt større spredning i størrelsen af honorarer. 
 
I figur 17 ses det, at det er professor mso, der får de højeste honorarer både blandt de tildelte hono-
rarer og pr. ansat. Professorer har et noget lavere gennemsnit end professorer mso, men ligger til 
gengæld højere i kontraktløn og engangsvederlag. 
 
Ligesom ved engangsvederlag fremgår det, at stillingerne fra videnskabelig assistent til postdoc stort 
set ikke får honorar. Blandt videnskabelige assistenter, ph. d. studerende og postdocs er der i 2020 
givet honorar til i alt fire personer i disse kategorier, heraf to kvinder. Både for engangsvederlag og 
honorar er billedet stort set uændret over tid med mindre udsving i det gennemsnitlige engangsbe-
løb, der gives. 
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Figur 17: Honorar i 2020 fordelt på stillinger 

   
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Hvis en person har skiftet stilling i løbet af 2020, fremgår personen på begge stillingskategorier. 
 
 
Figur 18 til 21 viser udviklingen i gennemsnitligt engangsvederlag og honorar for mænd og kvinder i 
henholdsvis lektor- og professor-kategorierne, hvor både professor mso og professor er indeholdt i 
én samlet professorkategori.  
 
Der er forskel på de to grupper. Tildelte engangsvederlag i lektorgruppen fremgår af figur 18. Der er 
ikke noget entydigt billede af tildelte engangsvederlag set i forhold til køn. I 2019 og 2020 er det gen-
nemsnitlige engangsvederlag til kvindelige lektorer højere end til mandlige. I 2016 og 2017 var det 
omvendt.  
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Figur 18: Udvikling i gns. engangsvederlag for lektorer 

 
Kilde: CBS’ Insight 
 
 
Figur 19 viser honorarer på lektorniveau. I 2020 var forskellen på gennemsnitligt tildelt honorar 
39.600 kr. mere til mænd end kvinder. Denne forskel er den største i perioden mellem 2016 og 2020. 
Bortset fra 2017 har forskellen mellem honorar til mandlige og kvindelige lektorer været betydelig.  
 
Figur 19: Udvikling i gns. honorar for lektorer 

 
Kilde: CBS’ Insight 
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Figur 20 viser forskellen på engangsvederlag for professorer samlet set (både professor mso og pro-
fessor). Forskellen i gennemsnitligt engangsvederlag, der er tildelt henholdsvis mandlige og kvinde-
lige professorer, er indsnævret siden 2016 og frem til 2020. Fra 2017 har kvindelige professorer ligget 
på samme niveau som mandlige professorer eller højere i gennemsnitligt engangsvederlag set i for-
hold til den samlede gruppe af professorer. 
 
Figur 20: Udvikling i gns. engangsvederlag for professor mso og professor 
 

 
 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Hvis en person har skiftet stilling i løbet af året, fremgår personen på begge stillingskategorier. 
 
 
Figur 21 viser udviklingen i gennemsnitlig honorarbetaling til professorer. Kvindelige professorer har 
siden 2017 fået højere gennemsnitligt honorar end mandlige professorer set i forhold til den samlede 
gruppe af professorer. Der er til gængæld store udsving i det gennemsnitlige honorar, der er tildelt 
henholdsvis kvindelige og mandlige professorer. I 2020 fik kvindelige professorer gennemsnitligt 
3.341 kr. mindre end mandlige professorer. I 2019 fik kvindelige professorer 47.084 kr. mere end 
mandlige professorer i gennemsnitligt honorar. 
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Figur 21: Udvikling i gns. honorar for professor mso og professor 
 

 
 
Kilde: CBS’ Insight 
Note: Hvis en person har skiftet stilling i løbet af året, fremgår personen på begge stillingskategorier. 
 
De gennemsnitlige engangsvederlag er generelt steget fra 2016 til 2020. Dette gælder både for det 
gennemsnitligt tildelte engangsbeløb og for gennemsnittet pr. ansat. Med undtagelse af engangsve-
derlag til kvindelige lektorer set i forhold til den samlede lektorgruppe, jf. figur 18.  
 
De gennemsnitlige honorarer er generelt steget for professorgruppen fra 2016 til 2020, jf. figur 21. 
For lektorerne er gennemsnitligt honorar faldet i perioden for både mænd og kvinder, bortset fra 
gennemsnitligt honorar pr. ansat for mandlige lektorer, jf. figur 19. 
 
8.2 Delkonklusion 
VIP’s lønudvikling er i høj grad forklaret ved både ph.d. anciennitet og den lønudvikling, der skyldes 
avancement til højere stillingskategorier. Der kan dog fortsat konstateres en forskel mellem mænd 
og kvinder i gennemsnitskontraktlønnen i de forskellige VIP-stillingskategorier, når der kontrolleres 
for både anciennitet og stillingskategori. Denne forskel, der ikke er statistisk signifikant, er størst i 
lektorgruppen, hvor den udgør 1.041 kr. om måneden. En sådan forskel kan være drevet af få obser-
vationer (outliers). Medianlønnen (ikke vist) for kvindelige lektorer er således 44.370 kr. pr. måned, 
mens den for mandlige er 44.752 kr. pr. måned. 
 
Engangsbeløb udgøres af engangsvederlag og honorar, hvor honorarer fylder mest i det samlede bil-
lede. Forskellen i engangsbeløb (engangsvederlag og honorarer) mellem kønnene, er også mest ud-
talt på lektorniveau, hvor kvindelige lektorer gennemsnitligt får mindre i engangsbeløb end de mand-
lige lektorer, dette er dog drevet af en forskel i honorarer, ikke af en forskel i engangsvederlag. I 
2020 fik kvindelige lektorer således i gennemsnit 23.609 kr. mindre end mandlige lektorer. Omvendt 
ser det ud på professorniveau, hvor kvindelige professorer gennemsnitligt har ligget højere end de 
mandlige de seneste to år. For professorgruppen har det billede ikke været stabilt over årene.  
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Samlet set peger analysen på, at der særligt i lektorgruppen er en uforklaret, om end statistisk insig-
nifikant, gennemsnitlig forskel i kontraktaflønningen mellem mænd og kvinder – ligesom de mandlige 
lektorer oppebærer højere gennemsnitlige engangsbeløb. Denne lønforskel mellem kønnene behø-
ver ikke være udtryk for manglende ligestilling, men kan reflektere forskelle, der enten ikke er data 
på eller forskelle, der ikke er taget højde for i analysen. Den kan også være drevet af få observationer 
(outliers). 
 
Emnet kræver derfor fortsat en ledelsesmæssig opmærksomhed i kommende lønforhandlinger samt 
i allokeringen af honorarudløsende undervisningsaktivitet på de enkelte institutter, så det sikres, at 
en eventuel fremadrettet forskel mellem kønnene ikke skyldes manglende ligestilling. 
 
 

9. Indstilling til bestyrelsen  
På baggrund af forretningseftersynet af medarbejderporteføljen anbefales det: 

• At CBS arbejder videre med det igangsatte projekt med at udvikle lønstyringsmodellen på det 
administrative område, ligesom der arbejdes videre med det igangsatte projekt med at vide-
reudvikle en model for VIP-lønforhandlinger.  

• At CBS frem mod næste forretningseftersyn ser nærmere på sammenhængen mellem løn og 
personaleomsætning. 

• At der fortsat er fokus på eventuelle forskelle i lønudviklingen for mænd og kvinder (særligt 
blandt lektorerne), så det sikres, at de ikke reflekterer manglende ligestilling, og at der følges 
op på udviklingen og problemstillingen i kommende forretningseftersyn.  

• At CBS’ Equal Opportunities Officer og direktionen arbejder videre med CBS’ Gender Equality 
Plan, med ambitiøse indsatser og måltal for ligestillingen på CBS, som bestyrelsen kan ved-
tage inden årets udgang. 

 

Det indstilles, at bestyrelsen godkender ovennævnte anbefalinger. 
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