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Punki-4:-13-00-13-05-Gedkendelse-af-dagserdep—————————
1. GODKENDELSE AF DAGSORDEN

Bestyrelsesmgdet den 10. december 2025 afholdes i Augustinus Fondens mgdelokale, CBS.
Bestyrelsesmadet begynder kl. 13.00 og forventes afsluttet kl. 17.00.

Efter bestyrelsesmadet er bestyrelsen inviteret til et uformelt glas glegg, hvor der gnskes god jul, og hvor vi
samtidig tager afsked med Sgren Hvidkjeer og Caroline Bering. Caroline Bering udtraeder af bestyrelsen den 31.
januar 2026.

I henhold til koncept for bestyrelsesarbejdet er det pa de enkelte forsider markeret, hvilket ”spor” de enkelte
punkter hgrer til under.

Det indstilles, at:

- Bestyrelsen godkender dagsordenen.

Bilag:
1.1 Forslag til dagsorden for bestyrelsesmgde den 10. december 2025

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025

BBS i‘)y COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

HANDELSH@JSKOLEN




[]IBS ‘l“’ COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

HANDELSH@JSKOLEN

Forslag til dagsorden for bestyrelsesmgde
den 10. december 2025

Tid:
KIl. 13.00-17.00 Bestyrelsesmgde
KI. 17.00-17.30 God jul og afsked med Sgren Hvidkjaer og Caroline Bering

Sted:
Augustinus Fondens mgdelokale (D4), Solbjerg Plads

Gaester:
- Prodekan for Geopolitics and Business Security Anja Dalgaard-Nielsen (pkt. 7)

Bestyrelsesmgde 10. december 2025

Pkt. | Tid Emne og bilag

1 13.00- | Godkendelse af dagsorden
13.05
Bilag:

1.1 Forslag til dagsorden den 10. december 2025

A-punkter

2 13.05- | Godkendelse af Q3-prognose samt Budget 2026 og flerarsbudget 2027-2029
13.25
Bilag:

2.1 gkonomiopfglgning for Q3 2025

2.2. Fortroligt: Budget 2026 og flerdrsbudget for 2027-2029

3 13.25- | Godkendelse af kriterier: Revisionsydelser — Udbud 2026
13.35
Bilag:

3.1. Revisionsydelser — Udbud 2026

4 13.35- | Forretningseftersyn af dagsuddannelsesportefgljen 2025
13.50 (NB: B-punkt: Baggrund fgr kandidatdrgftelse)

Bilag:
4.1 Forretningseftersyn af dagsuddannelsesportefglien 2025

5 13.50- | Praesentation og droftelse af direktionens oplaeg til beslutning om kandidatportefglje fra
14.20 2028 og retskrav fra 2029

Forslag til dagsorden for bestyrelsesmgde den 10. december 2025 1/3
Karen Boll, sekretaer for CBS’ bestyrelse, kb.slk@cbs.dk
December 2025
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Bilag:

5.1 Strategisk udvikling af CBS kandidatportefglje
5.2 Kandidatportefgljen 2026-2032

5.3 Tidsplan udkast

6 14.20- | Godkendelse af en fokuseret portefglje og anbefalinger til det videre arbejde med CBS’
14.50 | strategiportefglje

Bilag:
6.1 CBS’ strategi
6.2 En fokuseret portefglje: anbefalinger til det videre arbejde med CBS’ strategiportefglje

14.50- | Pause

15.00
B-punkter
7 15.00- | Praesentation af Prodekan for Geopolitics and Business Security Anja Dalgaard-Nielsen
15.25
Ingen bilag

8 15.25- | Forretningseftersyn af bygningsportefgljen 2025
15.40
Bilag:

8.1 Forretningseftersyn af bygningsportefglien 2025

9 15.40- | @vrige meddelelser og evt.
15.50
Bilag:

9.1 Status pd Nyt-SIS implementering

9.2 Al Use Case#4

9.3 Udenlandske selvbetalere og Taskforce for kandidatoptag

10 15.50- | Orientering om den aktuelle politiske situation
16.00
Bilag:

10.1 Orientering om den aktuelle politiske situation

11 16.00- | Proces for udpegning af ny bestyrelsesleder for CBS’ bestyrelse
16.15
Bilag:

11.1 Fortroligt: Kvalifikationsprofil bestyrelsesleder

12 16.15- | Lukket punkt: Bestyrelsens egen tid med rektor
16.30
Ingen bilag

Forslag til dagsorden for bestyrelsesmgde den 10. december 2025 2/3
Karen Boll, sekretaer for CBS’ bestyrelse, kb.slk@cbs.dk
December 2025
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13 16.30- | Lukket punkt: Bestyrelsens egen tid
17.00 - Opsamling pa og drgftelse af bestyrelsens selvevaluering
Bilag:
13.1 Fortroligt: Bestyrelsesevaluering 2025
17.00- | God jul og afsked med Sgren Hvidkjaer og Caroline Bering
17.30

Forslag til dagsorden for bestyrelsesmgde den 10. december 2025
Karen Boll, sekretaer for CBS’ bestyrelse, kb.slk@cbs.dk
December 2025
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2. GODKENDELSE AF Q3 PROGNOSE SAMT
BUDGET 2026 OG FLERARSBUDGET 2027-
2029

Spor 5: @konomi og ressourceanvendelse

Q3-prognosen for 2025 viser et forventet overskud pa 113 mio. kr., hvilket er 8 mio. kr. lavere end Q2, pri-
meert pga. hgjere lgn- og driftsomkostninger. Indtegterne er dog steget med 7 mio. kr. i forhold til Q2, isaer fra
eksterne projekter og deltagerbetaling. Likviditeten styrkes til 283 mio. kr. ved érets udgang.

Budget 2026 og flerarsbudgettet for 2027-2029 afspejler @ndrede rammevilkar: Faldende indteegter fra uddan-
nelser (bl.a. pga. kandidatreformen og udflytningsaftalen) og stigende omkostninger, iser til lgn og strategiske
investeringer. Resultatet falder til 31 mio. kr. i 2026 (1,3 % af omsatningen) og vil ogsa ligge pa 1-2 % af om-
setningen i budgetoverslagsarene, jf. tabel 1.

Stram gkonomistyring og effektiviseringer er ngdvendige for at fastholde gkonomisk stabilitet og handlefri-
hed. Budgetforslaget tager endvidere hgjde for bestyrelsens klare forventning om vasentlige reduktioner i de
administrative lanomkostninger, hvor besparelserne kraever opgaveprioritering og opgavebortfald samt en af-
Klaring af det fremtidige serviceniveau.

Likviditeten forventes at falde fra 283 mio. kr. i 2025 til 140 mio. kr. i 2029, primeert pga. store investeringer
(bl.a. Nyt SIS og bygningsrenoveringer) og afdrag pa geld. Der er fortsat fokus pa at sikre et tilstreekkeligt lik-
viditetsheredskab.

De starste risici i budgetperioden er lavere uddannelsesindteegter (frafald, studietid), usikkerhed om eksterne
midler, lgnudvikling (OK26), samt stigende driftsomkostninger.

Tabel 1 — Resultat overblik

Regnskab Budget Q3 Q3 2025 Budget 2026 B:0. 2027 B:0. 2028 B:0. 2029
2024 2025 2025 (2026 priser) (2026 priser) (2026 priser) (2026 priser) (2026 priser)
Statstilskud 1.257 1.325 1.352 1.374 1.352 1.351 1.341 1.338
Andre indtaegter 417 397 432 439 443 450 457 462
Indtaegteri alt 1.674 1.723 1.784 1.812 1.795 1.801 1.798 1.800
Lgnomkostninger 1.062 1.100 1.130 1.148 1.205 1.204 1.194 1.184
Driftsomkostninger 502 570 534 543 554 559 573 579
Finansielle poster 5 8 6 6 5 5 5 5
Omkostningeri alt 1.570 1.677 1.671 1.697 1.765 1.769 1.773 1.768
Resultat 105 45 113 115 31 33 26 31
Egenkapital 541 566 654 685 718 743 775

Det indstilles, at;
- Bestyrelsen godkender gkonomiprognose Q3 2025 og Budget 2026 og flerarsbudget for 2027-2029.

Bilag:
2.1 @konomiopfglgning for Q3 2025
2.2 Budget 2026 og flerarsbudget for 2027-2029
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@konomiopfelgning for Q3 2025

| dette notat praesenteres opfglgning pa CBS’ gkonomi i 2025 og prognose for arets resultat pr. Q3 2025,
baseret samt pa realiserede tal t.0.m. oktober 2025 samt central analyse med input fra udvalgte enheder.

1. Opsummering

Arets forventede resultat nedjusteres med 8 mio. kr. i forhold til Q2 og udggr nu 113 mio. kr., jf. tabel 1.
Nedjusteringen daekker over en forventet stigning i indtaegterne pa 7 mio. kr. fordelt pa flere kilder, en
forhgjelse af de forventede Ignomkostninger pa 11 mio. kr. samt en opskrivning af driftsomkostningerne
pa 4 mio. kr.

Sammenlignet med primobudgettet for 2025 er arets resultat 67 mio. kr. hgjere. Heraf kan 61 mio. kr.
henfgres til pgede indtaegter, 28 mio. kr. fra dagsuddannelser og statstilskud, 5 mio. kr. fra HD-, master-
og MBA-uddannelser samt 21 mio. kr. fra eksternt finansierede forskningsprojekter og mindre justerin-
ger.

Derudover er Ignomkostningerne opjusteret med 30 mio. kr., primaert som fglge af nyanszettelser og
overenskomsten “OK24”, mens drifts- og finansielle omkostninger er nedjusteret med 37 mio. kr. som fgl-
ge af eendringer i aktivitetsniveauet siden arets begyndelse.

De fglgende to afsnit uddyber udviklingen i indtaegter og omkostninger, mens notatets afsluttende afsnit
giver en opdatering pa den forventede udvikling i likviditet.

Tabel 1: Resultat Q3 2025, mio. kr., Isbende priser

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Indtaegter i alt 1418 1508 1674 1723 1752 1776 1784 7
Lgnomkostninger 872 918 1062 1100 1116 1119 1130 11
Driftsomkostninger 417 446 502 570 537 530 534 4
Finansielle omkostninger 5 5 5 8 6 6 6 0
Ombkostninger i alt 1293 1369 1570 1677 1659 1655 1671 16
Resultat 125 139 105 46 93 121 113 -8
Egenkapital 541 566 634 663 654

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

Q3 2025 prognose 1/8
Mads Eghgj Vanggaard, Budgetchef.
11. november 2025
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2. Indtaegter

Som det fremgar af tabel 2, forventer CBS ved Q3 prognosen, at de samlede indtaegter stiger med 7 mio.
kr. Nedenfor forklares forskydningerne indenfor de enkelte kategorier.

Tabel 2: Udvikling i CBS’ indtaegter 2025, mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025
Statstilskud 1043 1121 1257 1325 1336 1355 1351,9 -3
@vrige tilskud (eksternt finansierede proj.) 147 160 183 180 198 198 201 3
Salg af varer og tjenesteydelser 14 17 18 16 17 18 20 2
Andre indtaegter 214 210 216 201 201 205 211 6
Indtaegter i alt 1418 1508 1674 1723 1752 1776 1784 7

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

2.1. Statstilskud

Statstilskuddet nedskrives med 3 mio. kr., svarende til 0,2 pct. i forhold til Q2 indmeldingen, grundet af-
slutningen pa CBS’ endelige aktivitetsindberetninger til Uddannelses- og Forskningsstyrelsen. Indtaegterne
fra uddannelsestaxameteret er 21 mio. kr. bedre end ved budgettet som primaert kan forklares ved et la-
vere frafald af studerende.

Studiearet pa CBS straekker sig fra 1. september til 31. august det efterfglgende ar. En del af CBS’ indtaeg-
ter fglger derfor studiearet og ikke finansaret, hvilket betyder, at taxameterindtaegter i 2025 regnskabet
er fra studiearet 2024/2025.

Tabel 3: Statstilskud i 2025, i mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Grundtilskud 166 171 171 171 171 0
Uddannelsestaxameter 483 494 501 518 515 -4
Studietidstilskud 27 27 28 29 29 0
Beskaeftigelsestilskud 27 25 26 27 27 0
Basistilskud til Forskning 452 492 492 492 492
Tilskud til gvrige formal 102 116 119 119 120 1
Indtaegter i alt 1043 1121 1257 1325 1336 1355 1352 -3

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

Q3 2025 prognose
Mads Eghgj Vanggaard, Budgetchef.
11. november 2025
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2.2. @vrige tilskud
@vrige tilskud omfatter indtaegter fra eksternt finansierede forsknings- og tilskudsfinansierede projekter.

Baseret pa en samlet gkonomisk vurdering af projektindtaegterne og regnskabstal frem til og med oktober
opskrives indtaegterne med 3 mio. kr. Q3-prognosen udggr dermed 201 mio. kr. jf. tabel 4.

Det forventes, at indtaegterne for november og december 2025 samlet vil ligge omkring 5 mio. kr. over ni-
veauet fra seneste regnskabsar, svarende til 41 mio. kr. for perioden. Da projektindtaegterne typisk varie-
rer betydeligt fra maned til maned, kan der dog forekomme mindre afvigelser i arets sidste kvartal.

Tabel 4: Udvikling i omsaetning pa eksternt finansierede projekter, mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og

Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
@vrige tilskud (eksternt finansierede proj.) 147 160 183 180 198 198 201 3
lalt 147 160 183 180 198 198 201 3

2.3. Salg af varer og tjenesteydelser

Salg af varer og tjenesteydelser opskrives fra 18 mio. kr. til 20 mio. kr., og forventes derfor at veere pa 2
mio. kr. hgjere i Q3 prognosen end ved Q2 prognosen. CBS forventer flere indtaegter pa institutterne fra
konferencer, forskningsbaserede ydelser, ekstern undervisning, kurser, m.v.

2.4. Andre indtaegter

Andre indtaegter omfatter primaert deltagerbetaling fra efter- og videreuddannelser, udenlandske selvbe-
talere, salg af tompladser pa heltidsuddannelser, ejendomssalg samt huslejeindtaegter. Indtaegter opskri-
ves med 6 mio. kr. ved Q3-prognosen.

Tabel 5: Andre indteegter

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og

Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3

HD 72 81 73 78 78 78 81 3

Master, MBA 91 102 92 99 98 100 102 2

@vrige indtaegter 51 27 51 24 25 27 29 2
| alt 214 210 216 201 201 205 211 6
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr. Tallene fra 2024 inkluderer to ejendomssalg og er derfor over normalt niveau.
Q3 2025 prognose 3/8
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Deltagerbetalingen pa HD-uddannelserne opskrives ved Q3 prognosen med 3 mio. kr., fra 78 mio. kr. til
81 mio. kr. Stigningen skyldes flere tilmeldinger end forventet, hvilket afspejles i bade de realiserede ind-
teegter og den opdaterede prognose.

For master- og MBA-uddannelserne forventes en mindre opjustering pa 2 mio. kr. i forhold til Q2. Juste-
ringen bygger pa en mere preecis viden om antallet af tilmeldte pa uddannelserne samt en bedre afklaring
af indtaegter fra fleksible moduler, hvor betalingerne typisk falder sent pa efteraret.

@vrige indtaegter opskrives med 2 mio. kr., primaert som fglge af flere betalinger for tompladser pa dags-
uddannelserne end forudsat i Q2-prognosen.

Endelig er CBS i gang med et mindre salg af et jordstykke —"trekantsgrunden’ ved Solbjerg Plads. Handlen

forventes f@grst gennemfert i 2026, men der er fortsat mulighed for, at den kan realiseres i 2025. Et gen-
nemfgrt salg i 2025 vil medfgre en ekstra indtaegt pa ca. 2 mio. kr., som ikke indgar i Q3-prognosen.

3. Omkostninger

Som det fremgar af tabel 6, forventes de samlede omkostninger opskrevet med 16 mio. kr. i forhold til
Q2-prognosen for 2025 jf. tabel 6.

Opskrivningen daekker over en forhgjelse af Isnomkostningerne pa 11 mio. kr., en opskrivning af
driftsomkostningerne pa 4 mio. kr. samt usendrede finansielle omkostninger.

Tabel 6: Udvikling i de samlede omkostninger i 2025, mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 (o)} Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Lgnomkostninger 872 918 1062 1100 1116 1119 1130 11
Driftsomkostninger 417 446 502 570 537 530 534 4
Finansielle omkostninger 5 5 5 8 6 6 6 0
Omkostninger i alt 1293 1369 1570 1677 1659 1655 1671 16

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

Q3 2025 prognose 4/8
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3.1. Lenomkostninger

Tabel 7 (nedenfor) viser udviklingen i de budgetterede Isnomkostninger, hvoraf det fremgar, at CBS for-
venter en justering pa 11 mio. kr. i Isnomkostninger i 2025 i forhold til Q2 prognosen.

Tabel 7: Udvikling i Isanomkostninger, mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Videnskabeligt personale 426 430 513 522 522 522 529 7
Deltidsvidenskabeligt personale 77 83 100 104 104 106 107 1
Administrativt personale 370 404 447 472 487 487 490 3
@vrige Ignomkostninger -1 1 2 3 3 4 4 0
Lgnomkostninger i alt 872 918 1062 1100 1116 1119 1130 11

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr. 2024 tallene for gvrige Isnomkostninger er negative grundet en hensattelse fra
2023.

Overenskomst 2024:

Den seneste opjustering af Ipnreguleringen fglger af overenskomstaftalen 2024 (OK24). Oprindeligt var
der budgetteret med en regulering pa 0,2 pct. for statsansatte pr. 1. november 2025, men som fglge af
den ekstraordinaere “ultimoforhandling” i OK24 er reguleringen nu 1,3 pct. Denne ekstra forhgjelse af-
spejler den kompensationsmekanisme, der skal sikre, at Ignudviklingen i staten fglger den private sektors
Ignstigningstakt. Dette pavirker Ignudviklingen pa CBS i 2025.

Videnskabeligt personale "VIP”: Lgnudgifterne til VIP gges med 7 mio. kr., pga. nyansattelser af viden-
skabelige assistenter, adjunkter og ph.d.-studerende for ca. 4 mio. kr., som fglge af en opjustering af saer-
lige engangsvederlag fra 10 til 12 mio. kr. samt effekten af den forhgjede overenskomstregulering (1,3
pct. mod tidligere 0,2 pct.), svarende til en merudgift pa ca. 1 mio. kr.

Administrativt personale "TAP”:

Lgnudgifterne til TAP forventes at stige med 4 mio. kr. Stigningen skyldes primaert en lavere anlaegslgn
end tidligere forudsat (teknisk korrektion, hvor midler flyttes ud af resultatopggrelsen) samt en opjuste-
ring af overenskomstreguleringen fra 0,2 pct. til 1,3 pct. pr. 1. november 2025.

Deltidsvidenskabeligt personale "DVIP”:
Lgnudgifterne til DVIP opskrives fra 106 mio. kr. til 107 mio. kr., primaert som fglge af den samme
overenskomstregulering pa 1,3 pct. pr. 1. november 2025 og mindre justeringer i aktivitetsniveauet.

Q3 2025 prognose 5/8
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3.2. Drifts- og finansielle omkostninger

Driftsomkostningerne udger til og med oktober 446 mio. kr., hvilket er 29 mio. kr. hgjere end i samme pe-
riode i 2024. | 2024 var det samlede arsforbrug 502 mio. kr., mens Q3-prognosen for 2025 udggr 530 mio.
kr. Forventningen er fortsat, at de budgetansvarlige fglger tendensen fra arets fgrste ti maneder og an-
vender flere driftsmidler i drets sidste maneder.

| forbindelse med Q3-prognosen er udarbejdet pa baggrund regnskabsanalyse og dialog med udvalgte en-
heder. Denne proces har medfgrt en mindre samlet opjustering pa 4 mio. kr., primeert som fglge af, at
ned- og afskrivninger er steget med 3 mio. kr. efter en gennemgang af investeringsaktiviteterne, hvor fle-
re anlaeg er taget i brug end tidligere forventet. Den sidste 1 mio. kr. er mindre justeringer til driftsom-
kostningskategorierne.

@vrige andringer udggr mindre justeringer pa omkring +/- 3 mio. kr. fordelt pa forskellige driftsomkost-
ningskategorier og er derfor ikke beskrevet naermere.

Tabel 8: Drifts- og finansielle omkostninger, mio. kr.

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Husleje 106 106 106 107 106 106 106 0
Af- og nedskrivninger 33 38 41 43 44 43 46 3
Rejser & konferencer 36 40 45 48 51 52 52 0
Bgger, databaser & tidsskrifter 35 38 38 42 40 43 44 1
Kontorhold 41 50 54 65 67 64 67 3
IT- og BYG specialister 7 12 7 15 18 18 16 -2
Forskning og udd. support 11 13 14 15 16 16 17 0
Management, revision og advokat 5 8 8 8 8 9 11 1
Bygningsdrift, vedligehold og ejendomsskat 74 75 91 84 85 85 86 0
IT-udstyr & software 54 50 72 63 69 67 67 0
@vrige omkostninger 14 15 26 80 33 26 24 -2
Driftsomkostninger i alt 417 446 502 570 537 530 534 4

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

Forventningen til de finansielle omkostninger bibeholdes, da forventningerne til prioritetsrenter og amor-
tisering er ueendrede. Renteindtaegter fra indestaende fglger som forventede.

4. Likviditet

CBS forventer, at likviditeten stiger fra 210 mio. kr. ved primo 2025 til 283 mio. kr. ved ultimo 2025. Likvi-
ditetsforbedringen er hovedsageligt med baggrund i en resultatforbedring pa 67 mio. kr. over aret og feer-
re investeringsaktiviteter i bygninger og IT.

Q3 2025 prognose
Mads Eghgj Vanggaard, Budgetchef.
11. november 2025
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Sammenlignet med Q2-prognosen er der tale om en forbedring pa 17 mio. kr. i den forventede likviditet

ved arets udgang.

/Zndringen ved Q3 skyldes en mindre likviditetstilfgrsel fra driftsaktiviteter pa 5 mio. kr. samt lavere inve-
steringsaktiviteter pa 23 mio. kr. De lavere investeringer vedrgrer primaert IT-projekter samt investeringer
i installationer og bygninger, hvor flere planlagte aktiviteter er blevet revurderet ved Q3, og gennemfgrs-

len derfor udskydes.
De nedskrevne investeringsaktiviteter forventes i stedet indarbejdet i budgettet for 2026.

Tabel 9: Pengestromme og likviditet, mio. kr.

Budget 2025 Q1 2025 Q2 2025 Q3 2025

Resultat 46 93 121 113

Afskrivninger mv. 43 44 43 46

Zndringer i driftskapital og

indbetalinger fra eksterne fonde - - - -
A Resultat efter driftsaktiviteter 88 137 164 159

B Resultat af investeringsaktiviteter -84 -70 -66 -44

Salg af ejendomme - - - -
Zndring i lange galdsforpligtelser - - - -
Optagelse af ny prioritetsgzeld - - - -

Afdrag pa prioritetsgeeld -42 -42 -42 -42
C Resultat af finansieringsaktiviteter -42 -42 -42 -42
A+B+C  Samlet @&ndring i likviditeten -38 25 56 73
Likvide midler primo 210 210 210 210
Likvide midler ultimo 172 235 266 283
Prioritetslan primo 326 326 326 326
Prioritetslan ultimo 284 284 284 284

Q3 2025 prognose
Mads Eghgj Vanggaard, Budgetchef.
11. november 2025
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Appendix:

Tabel 10 — CBS’ resultatopggrelse ved Q3 2025

Oktober Oktober  Regnskab Budget Q1 Q2 Q3 Diff. Q2 og
Mio. kr., arets priser 2024 2025 2024 2025 2025 2025 2025 Q3
Indtaegter
Statstilskud 1043 1121 1257 1325 1336 1355 1352 -3
@vrige tilskud (eksternt finansierede proj.) 147 160 183 180 198 198 201 3
Salg af varer og tjenesteydelser 14 17 18 16 17 18 20 2
Andre indtaegter 214 210 216 201 201 205 211 6
Indtaegter i alt 1418 1508 1674 1723 1752 1776 1784 7
Videnskabeligt personale 426 430 513 522 522 522 529 7
Deltidsvidenskabeligt personale 77 83 100 104 104 106 107 1
Administrativt personale 370 404 447 472 487 487 490 3
@vrige Ignomkostninger -1 1 2 3 3 4 4 0
Lgnomkostninger i alt 872 918 1062 1100 1116 1119 1130 11
Husleje 106 106 106 107 106 106 106 0
Af- og nedskrivninger 33 38 41 43 44 43 46 3
Rejser & konferencer 36 40 45 48 51 52 52 0
Bgger, databaser & tidsskrifter 35 38 38 42 40 43 44 1
Kontorhold 41 50 54 65 67 64 67 3
IT- og BYG specialister 7 12 7 15 18 18 16 -2
Forskning og udd. support 11 13 14 15 16 16 17 0
Management, revision og advokat 5 8 8 8 8 9 11 1
Bygningsdrift, vedligehold og ejendomsskat 74 75 91 84 85 85 86 0
IT-udstyr & software 54 50 72 63 69 67 67 0
@Pvrige omkostninger 14 15 26 80 33 26 24 -2
Driftsomkostninger i alt 417 446 502 570 537 530 534 4
Finansielle indt./udg. 5 5 5 8 6 6 6 0
Finansielle omkostninger i alt 5 5 5 8 6 6 6 0
Omkostninger i alt 1293 1369 1570 1677 1659 1655 1671 16
Resultat 125 139 105 46 93 121 113 -8
Egenkapital - - 541 566 634 663 654 -

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrunding til hele mio. kr.

Q3 2025 prognose
Mads Eghgj Vanggaard, Budgetchef.
11. november 2025
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Punkt 3: 13.25-13.35: Godkendelse af kriterier: Revisionsydelser — Udbud 2026
3. REVISIONSYDELSER - UDBUD 2026

Spor 5: @konomi og ressourceanvendelse

CBS har en aftale med Deloitte om revisionsydelser. Kontrakten er indgaet via et EU-udbud i 2022 og udlgber i
juni 2026. Der skal derfor gennemfares et udbud mhp. at fa indhentet tiloud pa revisionsydelser for perioden
2026 til 2030.

Det er bestyrelsen som har kompetence til at godkende CBS’ revisor, og bestyrelsen vil derfor i foraret 2026
modtage en indstilling vedr. valg af revisor pa baggrund af en evaluering af de indkomne tilbud.

Kriterierne for valg af revisor vil vere pris, veegtet med 40%, samt kvalitet, veegtet med 60%.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen godkender kriterier for evaluering af tilbud om revisionsydelse som beskrevet i materialet
saledes, at CBS kan igangsatte udbudsprocessen samt at bestyrelsen beslutter om valget kan overlades
til formandskabet eller om det vurderes at hele bestyrelsen bar deltage.

Bilag:
3.1 Revisionsydelser — Udbud 2026

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025
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3.1 - Revisionsydelser — Udbud 2026

Baggrund

CBS har en aftale med Deloitte om revisionsydelser. Kontrakten er indgaet via et EU-udbud i 2022 og udlgber i
juni 2026. Der skal derfor gennemfares et udbud mhp. at fa indhentet tilbud pa revisionsydelser for perioden 2026
til 2030.

Det er bestyrelsen som har kompetence til at godkende CBS’ revisor, og bestyrelsen vil derfor i foraret 2026
modtage en indstilling vedr. valg af revisor pa baggrund af en evaluering af de indkomne tilbud.

Kriterier for evaluering af tilbud om revisionsydelse

Tildelingen af aftalen til den nye revisor vil ske pa baggrund af det skonomisk mest fordelagtige tilbud. Det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud vil blive identificeret ved anvendelse af tildelingskriteriet “bedste forhold
mellem pris og kvalitet”, hvor veegtningen vil veere som fglger:

1. Underkriteriet "pris” vil blive vurderet efter en relativ pointmodel. Tilbuddet vurderes dermed i forhold til de
gvrige indkomne tilbud. Den er den samlede pris for de beskrevne ydelser der laegges til grund for
vurderingen. I alt veegtes pris med 40%.

2. Underkriteriet "kvalitet” vil blive evalueret efter en absolut evalueringsmodel. Tilbuddene vurderes dermed
uafhangigt af de gvrige indkomne tilbud. Tildeling af point sker pa baggrund af hvor godt tilbuddene
opfylder CBS’ gnsker i relation til pageeldende underkriterium. Flere tilbud kan séledes opna samme point. |
alt veegtes kvalitet med 60%.

Forholdet mellem pris og kvalitet er &ndret i forhold til seneste udbud, sledes pris nu vagter 40% mod tidligere
30%. Vegtning af pris er gget, da det vurderes at den efterspurgte ydelse er sa standardiseret at leverancen vil
veere tilstreekkeligt ensartet til at pris kan veegtes hgjere.

Ad 1:

Prisvurderingen beregnes matematisk, idet laveste pris tildeles 10 point og gvrige tilbud gives point i forhold til,
hvor langt prisen er vak fra den laveste pris. Modellen er relativ, i udgangspunkt arbejdes der med en skala som
starter med laveste bud og som gér fra dette bud og til en pris som ligger 25% over laveste bud.

Eksempel: To bud modtages. Laveste er pa 400.000, hvilket giver 10 point. De 25% er derfor 100.000, hvorfor

andet bud, her sat til 450.000, vil give 5 point.

Ad 2:
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Kvalitet vil blive vurderet ud fra nedenstéende to delkriterier:

= Bemanding - bemanding vurderes ud fra C\V’er, hvor der vil blive lagt vaegt p4, at tilbudsgiver tilbyder til den
udbudte opgave en tilstreekkelig bemanding af ngglepersoner, der er i besiddelse af den rette kombination af
erfaring og kompetence, der sandsynligger, at tilbudsgiver kan mestre de pagaldende opgaver. Det forventes
at tilbudsgiver fremsender mellem 3 og 5 CV’er.

= Organisation og samarbejde — hvor tilbudsgiver skal beskrive hvorledes de vil opfylde nedenstaende
kriterier i arbejdet med CBS:

« at tilbudsgiver vil understatte, at samarbejdet bygger pa et konstruktivt og tillidsfuldt forhold.

= at revisionsteamet virker som inspirator, radgiver og sparringspartner for CBS og dets ansatte

= at revisionsteamet er synlig og fleksibel over for opgavelgsningen, uanset revisors arbejdssted

= at revisionsteamet selv tager initiativ til mgder med CBS, safremt revisionen bliver opmaeerksom pa
forhold, hvor der er behov for skeaerpet opmerksomhed eller konkrete tiltag.

= atrevisionsteamet udgver en aktiv, dynamisk og fremadrettet revision, som kan understgtte
effektiviseringen af gkonomistyringen pa CBS

= sandsynligger en optimal proces der imgdekommer CBS’ behov for revision, herunder opgavernes
kvalificerede udferelse i tilfelde af, at enkeltpersoner far forfald og dermed sikre kontinuitet i
revisionsteamet

= hvorledes tilbudsgiver vil organisere samarbejdet med Rigsrevisionen

Til vurdering anvendes, som ved pris, en pointskala fra 0 til 10, hvor 0 gives "hvis lgsningen kun lige vurderes til
at opfylde mindstekrav”, og 10 gives "hvis det er en fremragende lgsning, der er udtemmende i forhold til, hvad
der veegter positivt”.

Indstilling
Det indstilles, at bestyrelsen godkender kriterier for evaluering af tiloud om revisionsydelse som beskrevet

ovenfor, saledes at CBS kan igangsztte udbudsprocessen.

Da udbud afsluttes pa et tidspunkt der ikke matcher med bestyrelseskalenderen, bedes bestyrelsen ligeledes
beslutte om den vil bemyndige formandskabet til at foretage valget, som det blev besluttet i 2022, om det skal
forega via skriftlig haring eller om der skal indkaldes til et virtuelt made.
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4. FORRETNINGSEFTERSYN AF
DAGUDDANNELSER 2025

Spor 2: Regelmassige forretningseftersyn

Bestyrelsesledelsen og direktionen har drgftet behov for at justere det hidtidige koncept for
forretningseftersynene. Det vedlagte forretningseftersyn for daguddannelser er en ny udgave af de
forretningseftersyn, som bestyrelsen prasenteres for. Fremtidige forretningseftersyn vil fremover falge dette
nye og mere kondenserede koncept.

Hidtil har bestyrelsen faet forretningseftersyn for daguddannelser hvert andet ar. Fremover vil bestyrelsen fa et
forretningseftersyn hvert ar.

Forretningseftersynet for daguddannelser 2025 indeholder centrale kvalitetsnggletal, orientering om CBS’
initiativer for at gge studieintensiteten samt en temaside om implementering af kandidatreformen. Bemaerk at
tallene vedr. trivsel og studieintensitet er fra Danmarks Studieundersggelse, som blev foretaget efteraret 2023.
Naste runde af undersggelsen pagar i efteraret 2025, og nye data vil veere tilgengelige foraret 2026.

Hovedkonklusioner i forretningseftersynet:

Udvikling i studenteroptag og -bestand
e Fald i optaget af bachelorstuderende
e Stabilt samlet antal bachelor- og kandidatstuderende

Studieprogression og gennemfarsel
e Forstearsfrafald fortsaetter med at falde
e Stigning i antallet af kandidatdimittender
e Mindre stigning i dimittendledigheden

Trivsel og studiemiljg

Stigning i VIP-dakningen

Studentertilfredsheden er pa det hgjeste niveau siden 2021

Stigning i antallet af studerende, der holder sig tilbage i undervisningen

Fald i antallet af studerende, der er i tvivl om tilhgrsforhold eller oplever stresssymptomer

Pa madet vil Anna Thomasson fremlaegge de centrale pointer fra forretningseftersynet.

Det indstilles, at;
- Bestyrelsen tager forretningseftersynet for daguddannelser til efterretning.

Bilag:
4.1. Forretningseftersyn af daguddannelsesportefgljen 2025

Jnkt: |

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025
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FORRETNINGSEFTERSYN Fl]R—a
DAGUDDANNELSER 2025

Forretningseftersynet giver overblik over udviklingen pa CBS’
daguddannelser. Fra optag til kvalitet, dimittendledighed og
trivsel. Centrale nggletal belyser bade fremdrift og udfordringer.
Eftersynet viser en stabil udvikling med faldende frafald, hojere
studentertilfredshed og steerk undervisningskvalitet.

Afslutningsvis er der fokus pa CBS’ strategiske indsats i for-
bindelse med implementeringen af kandidatreformen.

CBS’ kvalitetssystem for uddannelserne har fokus pa hej kva-
litet og relevans og sikrer en systematisk monitorering og udvik-

Optag
~ Fald i bacheloroptaget i 2025,

som felge af den politiske aftale om
sektordimensionering.

Kilde: STADS via Insight
Note: Oktobertal. Tallene er korrigeret for tidligt frafald.

Bestand

- Stabil udvikling i antallet af studerende
pa bachelor og kandidat.

Kilde: STADS via Insight

Forretningseftersyn for daguddannelser 2025 Publiceret december 2025 af BIA, EDQ og SLK

ling. Status og udvikling folges arligt gennem beretninger, der
bygger pé centrale nogletal, hvoraf udvalgte indgar her.

Nedenfor ses, at bacheloroptaget falder med 12 pct. fra 2024
til 2025, som folge af den politiske aftale om sektordimensione-
ring, der pélegger universiteterne at nedbringe antallet af stu-
diepladser. Optaget pa kandidatuddannelserne er ueendret. Det
samlede antal af studerende er forholdsvist stabilt.

4.000
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3.000 —_—
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e Kandidat

= Bachelor
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10.000

8.000

6.000
= Bachelor
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Kvalitet i uddannelser

Frafaldet pa bachelor er faldet fra 11 pct. i 2021 til 9 pct. i 2025.
Kandidatfrafaldet ligger pé et stabilt og lavt niveau omkring 5-6
pct. Begge er under CBS’ maksimumstandard for frafald.

Forskningsbaseringen af uddannelserne, VIP-deekningen, er
styrket. P& bachelor fra 60 pct. i 2021 til 71 pct. i 2024, pa kan-
didat fra 69 pct. til 85 pct. Begge niveauer ligger veesentlig over
CBS’ minimumstandard, som er henholdsvis 40 og 50 pct. for
bachelor og kandidat.

Frafald pa ferste studiear

u Andelen af studerende, som forlader deres
uddannelse indenfor det forste ar efter optag,
er fortsat faldende.

Kilde: STADS via Insight

VIP-daekning af undervisning

7 Andelen af undervisningen varetaget af
CBS' videnskabelige medarbejdere har veeret
stigende siden 2020.

Kilde: UFM, Timeteellingssystem

Note: Andelen af planlagte lektioner, hvor undervisningen set ud fra de
studerendes perspektiv er varetaget af en videnskabelig medarbejder

Studentertilfredshed

7 De studerendes tilfredshed ligger pa et
hejere niveau i 2025 i forhold til 2021.

Kilde: Blue via Insight.

Note: Viser andelen af studerende, der har svaret ‘Helt enig’ eller ‘Enig’ pa
felgende udsagn: “Jeg havde alt i alt en positiv oplevelse af faget”

Forretningseftersyn for daguddannelser 2025 Publiceret december 2025 af BIA, EDQ og SLK

Studentertilfredsheden er opgjort som andelen af studerende,
der er helt enig eller enig i udsagnet: "Jeg havde alti alt en positiv
oplevelse af faget”. Studentertilfredsheden har veeret stigende
over perioden pa begge niveauer. Dog er studentertilfredsheden
faldet pa kandidat fra det hojeste niveau, 77 pct. i 2023 til 74 pct.
i 2025. Badde bachelor og kandidat ligger over CBS’ minimum-
standard for uddannelserne pé 66 pct.
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kandidat
10%
0%
2020 2021 2022 2023 2024
78%
76%
74%
72%
70% @ Bachelor
68% Kandidat
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Studerendes tidsforbrug og overgang til arbejdsmarksd

Studieintensitet er opgjort som de studerendes selverklerede
tidsforbrug pa studieaktiviteter. Den er over perioden steget pa
bacheloruddannelser fra 32 til 34 timer, men faldet lidt fra 31 til
30 pa kandidatuddannelser. CBS har i 2024 igangsat forskellige
initiativer for at oge studieaktiviteten. Nogletallet indgar i stu-
dieleder- og uddannelsesberetningerne og som del af opfolgnin-
gen pé drlige statusmeder mellem studieleder, naestformanden
for studienavnet og uddannelsesdekanen.

Studieintensitet

De studerende bliver spurgt til tidsforbrug i Danmarks Studie-
undersogelse. Den seneste maling var i 2023 og viste, at studie-
intensiteten pa CBS er lav. CBS onsker at oge tidsforbruget, og
studieintensitet indgar som emne i CBS’ rammekontrakt. 12024
igangsatte CBS en raekke pilotinitiativer pa tre uddannelser.

CBS undersoger, om mere aktiv undervisningsdeltagelse,
obligatoriske aktiviteter og steerkere social og erhvervsmeessig
tilknytning kan ege studieintensiteten.

Effekten af tydelig kommunikation om tidsforbrug testes, og
siden 2024 har studieintensitet veeret et nogletal i studieleder- og
uddannelsesberetninger.

CBS far nye tal for studieintensitet foraret 2026. Herefter tages
stilling til, om initiativerne ber udvides til flere uddannelser.

Dimittender

Antallet af bachelordimittender er stabilt. I forhold til antallet af
kandidatdimittender er der en stigning pa 7 pct. fra 2024 til 2025,
hvilket forklares ved et hojere optag i 2023.

Dimittendledigheden for CBS’ dimittender stiger med 0,6
pct.-point fra 2024 til 2025 efter at have veeret faldende i peri-
oden. Ledigheden for CBS’ dimittender ligger lavere end ledig-
heden for de samfundsvidenskabelige universitetsuddannelser
i Danmark samlet set.

39
37

35

* // = Bachelor

31 e Kandidat

29

27

25
2020 2021 2023

- Studieintensiteten er steget over perioden med 2
timer for bachelorstuderende, mens den er faldet 1
time fra 2021 til 2023 for kandidatstuderende.

Kilde: UFM, Danmarks Studieundersogelse

Note: Studieintensitet er et udtryk for de studerendes egen angivelse
af antal timer anvendt pa undervisning, selvstudium og praktik i en
typisk uge pa det igangvaerende semester. Studieintensiteten er opgjort
som median. Naeste undersggelse foretages i efterdret 2025.

Ledighed blandt dimittender
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7 Antallet af kandidatdimittender har veeret stigen-
de fra 2021 til 2025. Antallet af bachelordimittender
er stabilt.

Kilde: STADS via Insight

Forretningseftersyn for daguddannelser 2025 Publiceret december 2025 af BIA, EDQ og SLK

7 Dimittendledigheden er steget 0,6 procentpoint
fra 2023 til 2024, men er stadig 1,2 procentpoint
under ledigheden for samfundsvidenskabelige
universitetsuddannelser.

Kilde: UFM, UFM's datavarehus
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Studerendes trivsel

Andelen af studerende, der kan komme i tvivl om, hvorvidt de
horer til pa deres uddannelse, ligger pa godt 30 pct. For bache-
lorstuderende er den faldet med 4 pct.-point over perioden,
mens den for kandidatstuderende er faldet med 2 pct.-point fra
2021 til 2023. CBS ligger nogenlunde pa niveau med sektoren.

Andelen af studerende pa CBS, der holder sig tilbage i un-
dervisningen, er steget over perioden med ca. 5 pct.-point. Det
geelder bade for bachelor og kandidat.

Studietrivsel

y Andelen af studerende, der er i tvivl om deres
tilhersforhold til deres uddannelse, er faldende.

Kilde: UFM, Danmarks Studieundersegelse

Note: Figuren viser andelen, der er ‘Helt enig’ eller ‘Enig’ i udsagnet:
“Jeg kan komme i tvivl om, hvorvidt jeg herer til pa min uddannelse.”

Psykologisk tryghed
i undervisningen

7 Andelen af studerende, der holder sig tilbage i
undervisningen, er stigende.

Kilde: UFM, Danmarks Studieundersggelse

Note: Figuren viser andelen, der er ‘Helt enig’ eller ’Enig’ i udsagnet:
“Jeg holder mig tilbage fra at stille spargsmal eller deltage aktivt
for ikke at komme til at se dum ud i undervisningen.”

Psykisk og mental tryghed

y Andelen af studerende, der altid eller ofte
oplever stzerke stresssymptomer, er faldende.

Kilde: UFM, Danmarks Studieundersogelse

Note: Figuren viser andelen, der svarer Altid’ eller ‘Ofte’ til udsagnet: “"Har du
oplevet staerke stresssymptomer i forbindelse med dit studie i dagligdagen?”

Forretningseftersyn for daguddannelser 2025 Publiceret december 2025 af BIA, EDQ og SLK

Andelen af studerende, der ofte eller altid oplever staerke stress-
symptomer, er faldende. Pa CBS er andelen faldet med 4 pct.-
point til 18 pct. og for kandidat faldet med 5 pct.-point til 19 pct.
Andelen er faldet mindre for sektoren. I 2023 var andelen ca. det
samme for CBS og sektoren.
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Implementering af kandidatreformen pa CR2S

Omlaegning af 2-arige kandidatstudiepladser

Det strategiske initiativ, der integrerer implementering af kan-
didatreformen, udvikling af uddannelsesportefoljen og livslang
leering, har staet centralt i billedet pa CBS i 2025 og vil fortsat
veere et vaesentligt omdrejningspunkt for institutionens udvik-
ling i de kommende éar.

CBS skal sdledes gradvist frem mod 2032 omlaegge 40 pct. af
institutionens 2-arige kandidatstudiepladser til en kombination
af nye 1-arige fuldtidsformater (75 ECTS) og erhvervskandidat-
pladser, jf. nedenstdende skema:

Maltal Maltal Maltal

2025 2028 2030 2032
Antal uddannelser 30 ? ? 30
2-arige
kandidatpladser 3.223 2193 1.991 1.789
1-arige
kandidatpladser - Ca. 400 Ca. 400 Ca. 400*
Erhvervs-
kandidatpladser 147 Ca. 400 Ca. 600 Ca. 800*

*Der er pt. ikke et loft efter den regionale
dimensionering er implementeret i 2030.

Ny governancestruktur

For at forberede arbejdet med implementering af kandidatre-
formen, blev ny governancestruktur etableret pr. 1. januar 2025
med feerre studienavn, som til gengeeld gar pa tveers af faglige
omrader.

Denne struktur er fundamentet for den inddragende proces i
forbindelse med implementering af kandidatreformen pa CBS,
hvor de formelle fora er seks kandidatstudienaevn, fem bache-
lorstudienaevn, Akademisk Rad, Educational Forum, institutle-
derkredsen, Student Senate, studienavnenes aftagerpaneler og
CBS’ Business Panel.

Forretningseftersyn for daguddannelser 2025 Publiceret december 2025 af BIA, EDQ og SLK

Et nyt uddannelseslandskab

Pé& baggrund af et call for nye kandidatuddannelser, udsendt til
organisationen i begyndelsen af aret, har direktionen valgt at ud-
vikle tre nye kandidatuddannelser med forventet opstarti2027.

Proces for praekvalifikation lpber frem til februar 2026 med ind-
dragelse af relevante fora.

Udvikling af uddannelsesportefoljen pa CBS skal balancere mel-
lem strategi, efterspargsel (erhvervsliv og studerende) og de po-
litiske ambitioner og udvikles inden for rammerne af de ni ved-
tagne strategiske og strukturelle principper. Der vil formentlig
blive udviklet seks-syv nye kandidatuddannelser fra 2028 for at
fylde de ca. 800 pladser pa de nye formater jf. reformen, dvs.
tre-fire nye uddannelser udover de tre pilotuddannelser. Den
endelig beslutning om nye uddannelser treeffes af direktionen
den 17. december 2025.

Nye leeringsformater

Det fremtidige kandidatlandskab vil i langt hojere grad end i dag
veere praget af fleksible leeringsformater, og direktionen er sa-
ledes optaget af, at der skal veere et tydeligt fokus pa studenter-
trivsel og studieintensitet.

Mange flere studerende end i dag vil fremover veksle mellem
uddannelse og arbejde béde pa erhvervskandidatuddannelser-
ne og pa lifelong learning-forlab.

Det vil kalde pd en seerlig indsats for at skabe tilknytning til
CBS og trivsel.

Side 5 af 5



Pun

5 - PRASENTATION AF DIREKTIONENS OPLAG TIL BESLUTNING
OM KANDIDATPORTEFZLIJE FRA 2028 OG RETSKRAYV FRA 2029

Spor 3: Strategiopfalgning og -udvikling

Baggrund

Kandidatreformen er en bunden opgave og forpligter alle universiteter til at reducere det samlede optag pa 120 ECTS-
kandidatuddannelser og omlagge en del af studiepladserne til nye formater. Kravene til omlegning er ulige fordelt pa
tveers af universiteternes hovedomrader, og samfundsfag er det omrade, der skal omlagge mest. For CBS geelder

det saledes, at vi frem mod 2032 skal omlagge 40% af studiepladserne pa vores 120 ECTS-kandidatuddannelser til
studiepladser pa uddannelser i nye formater, enten 75 ECTS-kandidatuddannelser eller

erhvervskandidatuddannelser. Reformkravene setter faste rammer og udger i samspil med gvrige politiske bindinger det
mulighedsrum, som vi pa CBS arbejder mélrettet pa at udnytte bedst muligt. P4 CBS handler gvelsen dermed om mere
end at implementere reformen. Udviklingen af kandidatportefaljen er en strategisk opgave, der skal styrke CBS’ samlede
uddannelseslandskab i lyset af vores ambition om at vere et ansvarligt og innovativt businessuniversitet, der bade reagerer
pa og er med til at forme udviklingen i erhvervsliv og samfund.

Proces for implementering af reformen

Arbejdet med implementering af kandidatreformen pa CBS har fyldt meget i organisationen i hele 2025, og det falger den
godkendte procesplan. Der har saledes hen over efteraret vaeret en omfattende involveringsproces med dialoger og
inddragelse af alle relevante fora mhp. at kvalificere den kommende beslutning om den strategiske udvikling af CBS’
uddannelsesportefglje, herunder udvikling af nye 75 ECTS-kandidatuddannelser og erhvervskandidatuddannelser samt
omlegning og lukning af eksisterende 120 ECTS-kandidatuddannelser.

Processen faglger CBS’ governancestruktur, hvilket betyder, at inddragelsen sker via alle relevante fora: Uddannelsesforum
(studielederne), institutlederkredsen, akademisk rad, studienaevnenes aftagerpaneler, CBS’ Business Panel samt de
studerende. Sidstnavnte inddrages bade igennem deres repreaesentation i studienavn og akademisk rad samt igennem deres
eget organ Student Senate. Efterarets proces har veeret iterativ med lgbende og gentagne dialoger med de naevnte fora, og
herunder er der nogle eksempler pa, hvad der er blevet draftet:
e Uddannelsesforum har bl.a. peget pa, at det er vigtigt med en seerlig opmaeerksomhed pa at fa skabt tydelig
sammenhang mellem bacheloruddannelserne og kandidatuddannelserne.
e Institutlederne har bl.a. peget pa, at organisationens ressourcer bar afspejles i tidsplanen.
e  Akademisk Rad har bl.a. peget pa nogle vaesentlige principper for udvikling af portefeljen, og at den skal have et
tydeligt aftryk af baeredygtighed.
e Studienavnenes aftagerpaneler har bl.a. givet input til udvikling af pilotuddannelserne, samt hvad der gar nye
uddannelser attraktive for erhvervslivet herunder de nye muligheder for lifelong learning.
e CBS’ Business Panel har bl.a. givet input til udviklingen af pilotuddannelserne og har peget pé behovet for at
indarbejde etik, baeredygtighed og ansvarlighed pa tvars af hele portefaljen.
e Student Senate har bl.a. givet input til, hvilke nye uddannelser de studerende finder attraktive, herunder
uddannelser der adresserer baeredygtighed, business security og global change, og sa har de veret del af
studienavnenes og akademisk rads portefaljedraftelser.

Uddannelsesdekan og rektor har desuden haft en reekke malrettede mgder om kandidatreformen med fx Dansk Erhverv,
Dansk Industri, Finans Danmark og Forsvaret.

De mange input er blevet inddraget i direktionens dreftelser af den fremtidige portefalje og er saledes indarbejdet i
direktionens endelige opleeg til beslutning om kandidatportefgljen samt tidsplan for implementering (se bilag 1-3).

Direktionen skal den 17. december tage endelig beslutning om kandidatportefgljen fra 2028 og retskrav fra 2029.
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Opfyldelse af reformens maltal

CBS vil blive malt pa reduktionen af 120 ECTS-studiepladser og skal jf. kandidatreformen leve op til nedenstaende maltal
for hhv. 2028, 2030 og 2032. Direktionens oplag til beslutning af kandidatportefgljen i 2028 vil med baggrund i
simuleringer af endringer i uddannelsesudbud, antal af studiepladser samt uddannelsesformater betyde, at CBS opfylder
maltallet for 2028 (se figur pa bilag 3). Samtidig viser simuleringerne, at der fortsat skal arbejdes med at udvikle
kandidatportefgljen frem mod 2030 og 2032 for at na de fastsatte maltal efter 2028.

2025 Maltal 2028 Maltal 2030 Maltal 2032
120 ECTS KA-pladser 3223 2193 1991 1789
75 ECTS KA-pladser - Ca. 400 Ca. 400 Ca. 400
Erhvervskandidatpladser 147 Ca. 400 Ca. 600 Ca. 800

CBS har forskellige redskaber til lgbende at tilpasse studiepladserne pa de eksisterende uddannelser. £ndring af
retskravskoblinger er ét greb, og en reduktion i optaget pa de 120 ECTS-kandidatuddannelser er et andet (se bilag 1 punkt
5). Ved at falge de studerendes sggemganstre teet, er det muligt for CBS at justere pé antal studiepladser, sa vi bade
efterlever reformens krav og samtidig imgdekommer de studerendes gnsker til uddannelse og far skabt nogle meningsfulde
overgange mellem bachelor og kandidat.

Indstilling

Rektor og uddannelsesdekanen vil pa bestyrelsesmgdet den 10. december 2025 prasentere direktionens opleg il
beslutning om kandidatportefalje fra 2028 og retskrav fra 2029 og invitere bestyrelsen til at komme med input til det
videre arbejde med udvikling af kandidatportefgljen fra 2028.

Med baggrund i ovenstaende sagsfremstilling indstilles det saledes, at bestyrelsen fglger direktionens opleaeg til
beslutning om kandidatportefaljen fra 2028 og retskrav fra 2029, og at bestyrelsen kommer med strategiske input
til det videre arbejde med CBS’ samlede uddannelsesportefalje frem mod 2032.

Vedlagte bilag:

5.1. Strategisk udvikling af CBS’ kandidatportefalje

5.2. Kandidatportefglje 2026-2032 (sigtelinje da beslutningen den 17. december kun vedrarer 2028)
5.3. Tidsplan for udvikling af kandidatportefaljen fra 2028 inkl. figur over maltal
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Strategisk udvikling af
CBS’ kandidatportefalje

1. Indledning: Kandidatreformen, som afsaet for
implementering af CBS’ strategiske visioner

En bred forligskreds vedtog i sommeren 2023 en reform af universitetsuddannelserne i
Danmark, som indeberer, at universiteterne skal omleegge en betydelig del af de eksi-
sterende kandidatuddannelser pa 120 ECTS.

For CBS betyder reformen, at ca. 40 % af pladserne pa de 2-4rige kandidatuddannelser
skal omlaegges til de nye formater. Af disse 40 % skal en tredjedel veere 1-arige heltids-
uddannelser pa 75 ECTS, mens to tredjedele skal veere erhvervskandidater.

Implementeringen sker gradvist i tre faser med krav om bestemte maltal for hver fase.
Den forste fase er i 2028, neeste i 2030, og sidste i 2032, hvorefter reformen vil veere fuldt
implementeret.

CBS’ strategi, We transform society with business, udtrykker en tydelig ambition om, at
vi som institution aktivt tager ansvar for at bidrage til en positiv samfundsudvikling.
Strategien understreger, at CBS vil veere et businessuniversitet, der ikke blot reagerer pa
udviklingen i erhvervsliv og samfund, men ogsa er med til at forme den. Vores vigtigste
bidrag er at uddanne dimittender, der — med afsat i relevant og forskningsbaseret vi-
den - kan skabe veaerdi og drive transformation i bdde virksomheder og samfund.

Det betyder samtidig, at CBS’ samfundsbidrag ikke kun udspringer af vores egne strate-
giske valg og akademiske prioriteringer. Vi forpligter os ogsa til lobende at omszette nye
behov og udfordringer i omverdenen til relevant viden og nye uddannelsestilbud, lee-
ringsformater og kompetencer.

CBS balancerer saledes strategi, reformkrav og markedsbehov i udviklingen af kandidat-
portefoljen. Med implementeringen af kandidatreformen er CBS saledes med til at skabe
fremtidens uddannelseslandskab.

Strategisk udvikling af CBS’ kandidatportefolje
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2. Vision: Et fremtidsorienteret og fleksibelt
uddannelseslandskab med samfundsrelevante
uddannelser af hgj kvalitet

Det er ambitionen, at udviklingen af det nye uddannelseslandskab skal styrke CBS’ in-
ternationale position, som et ansvarligt og innovativt businessuniversitet, hvor staerke
businessfaglige discipliner forenes med tverfaglige perspektiver og transformativ lae-
ring for at skabe et sammenhangende leeringsskosystem, med fleksible, forskningsba-
serede uddannelser og tilbud om lzering gennem hele livet.

Som et led i tilpasningen af portefoljen til reformkrav og i trdd med de strategiske am-
bitioner, vil uddannelserne i de kommende ar blive udformet mere differentieret og
fleksibelt for at sikre béde faglig dybde og oget tilgeengelighed, bl.a. gennem udvikling
af 1-&rige og deltidsbaserede uddannelser, modulopbyggede leeringsforlob og hybride
formater, der gor det muligt for studerende og professionelle at bevaege sig mere smi-
digt pé tveers af gradsgivende uddannelser og kompetenceudviklende efter- og videre-
uddannelsestilbud. CBS vil med denne udvikling tiltreekke nye malgrupper og skabe
partnerskaber pd tveers af private, offentlige og civile aktorer.

Udviklingen af uddannelserne tager udgangspunkt i CBS’ faglige fundament og de nor-
diske veerdier, som bl.a. kommer til udtryk i Nordic Nine, hvor udviklingen af kompe-
tencer som nysgerrighed, etik og entreprenant problemlgsning star centralt. P4 den
made sikrer vi, at vores dimittender er kleedt pa til at skabe langsigtet veerdi for bade
virksomheder og samfund, og at CBS fortsat uddanner kandidater med de transforma-
tive kompetencer, der kraeves for at navigere og preege et samfund i konstant foran-
dring.

Samtidig skal dimittenderne se CBS som en naturlig og kontinuerlig leeringspartner, de
vender tilbage til gennem hele deres karriere.

3. Udvikling: Justering af portefoljen

Med afsaet i rammerne og visionen for det nye uddannelseslandskab vedtog direktio-
nen i foraret ni strategiske og strukturelle principper. Principperne peger p4, at porte-
foljen som udgangspunkt ikke skal udvides, men udvikles gennem strategiske priorite-
ringer og nye formater. Derudover beskriver principperne en rakke hensyn til kvalitet,
fleksibilitet, diversitet og CBS’ faglige profil, som skal balanceres i det fremtidige land-
skab.

CBS bevarer fortsat sin brede portefolje, hvor uddannelser udvikles pa tveers af fagom-
rader for at opna unikke faglige profiler. Men justeringen sikrer en mere robust, fokuse-
ret og strategisk hdndterbar portefolje, der er skonomisk og organisatorisk baeredygtig.

Samlet set udtrykker det nye landskab en justering af portefoljen, som i hej grad hand-
ler om nye formater, men som ogsé drejer den faglige profil i en retning, hvor de brede
erhvervsgkonomiske og interdisciplineere styrker i CBS’ matrix og uddannelser fremad-
rettet skaber storst positiv forandring og impact.

Strategisk udvikling af CBS’ kandidatportefolje
2. december 2025 2/6



4. Implementering: Landskabets trinvise indfasning

Reformen krzever fra 2028 til 2032 en betydelig reduktion i antallet af 2-arige kandidat-
pladser, som skal omlaegges til 1-arige og erhvervskandidatuddannelser. For at leve op
til disse krav er det nodvendigt bade at lukke og omlaegge eksisterende uddannelser,
samt udvikle nye uddannelser i de nye formater og tilpasse retskravene for CBS’ bache-
loruddannelser.

De foresldede sendringer er et resultat af en involverende og dialogisk proces, hvor
bade interne og eksterne interessenter er blevet konsulteret ad flere omgange. Det fore-
sldede landskab szetter en klar retning, men @ndringer i ansegeres sogemeonstre og
usikkerhed omkring modtagelsen af de nye formater blandt ansegere og i erhvervslivet,
gor det sveert i detaljen at planleegge langsigtet. Dertil er der mindst to folketingsvalg og
en planlagt evaluering af reformen i 2028, inden reformen er implementeret fuldt ud.
Visionen for den samlede portefglje reekker derfor langt ud i fremtiden, men imple-
menteringen skal ske trinvis, s landskabet eendres gradvist med respekt for de rele-
vante balancer, den strategiske retning, samt organisationens ressourcer og foran-
dringskapacitet.

Det forste trin i beveegelsen hen imod en justeret kandidatportefolje var beslutningen
fra september i ar om at udvikle uddannelser med studiestart i 2027. Beslutningen i de-
cember i 4r udger endnu et trin, nér der treeffes beslutning om landskabet for 2028 og
retskravsendringer for 2029.

Bindende beslutninger, der kigger leengere frem, kreever bade viden og erfaringer, som
endnu ikke er til stede. De videre beslutninger for 2030-2032 skal derfor treeffes lo-
bende i nye trin ved arlige revisioner af portefoljen i regi af CBS’ nye governancestruk-
tur, der sikrer en lobende, strategisk styring af portefeljen. De foresldede endringer i
landskabet er derfor kun forste skridt, men saetter samtidig en klar retning, sa CBS kan
tage de naeste skridt — velvidende at kursen forventeligt ma justeres lobende frem mod
malet.

5. Andringer: Prioriteringer i udformningen af det nye
landskab

Uddannelseslandskabet frem mod 2032 sigter mod at skabe en gradvis forandring i
portefoljen i trdd med de ni principper for portefoljens udvikling.
Udviklingen vil veere karakteriseret af fire primeere forandringer:

= 5.1. Lukning af uddannelser

= 5.2. Omleaegning af uddannelser

= 5.3. Udvikling af nye uddannelser
* 5.4. Andrede retskrav

Strategisk udvikling af CBS’ kandidatportefolje
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5.1. Lukning af uddannelser

Lukning af uddannelser er nodvendige for at reducere antallet af 2-arige kandidatplad-
ser, holde det samlede antal uddannelser i portefoljen nede og samtidig skabe plads til
nye, strategisk vigtige omréder. Processen er foregéet i teet dialog med organisationen,
sa der tages hensyn til medarbejderressourcer, fagomrader og de studerendes behov
for information. Der bliver ogsa arbejdet pa at genintroducere relevante fagelementer i
de gvrige samlede uddannelsestilbud, f.eks. gennem valgfag, fagpakker til livslang lae-
ring eller tilbud i regi af HD/Master-omradet.

Onsker om distinkte og differentierede uddannelser med tydelig ansegerinteresse, ar-
bejdsmarkedsrelevans og brug af matrixen, har veeret udgangspunkt for de prioriterin-
ger, der har formet den nye portefolje.

De folgende uddannelser vil pa denne baggrund blive afviklet i det nye landskab:

=  MScin Economics and Business Administration in
People and Business Development

* MScin Economics and Business Administration in Sales Management

» Cand.merc.(kom.) — erhvervsgkonomi og virksomhedskommunikation

5.2. Omleegning af uddannelser

Flere af CBS’ eksisterende 2-arige uddannelser er indstillet til omleegning fra en 2-arig
til en 1-arig kandidatuddannelse eller en erhvervskandidatuddannelse. Denne foran-
dring skyldes behovet for at nedbringe bade antallet af 2-arige pladser og oge antallet af
pladser pa 1-arige og erhvervskandidater, men sikrer samtidig at portefoljen af nye for-
mater ogsé inkluderer solide og efterspurgte fagomrader, sa den béde er attraktiv for
studerende og aftagere. De omlagte uddannelser udger ogsa en modveegt, hvor etable-
rede akademiske styrker balanceres med nye mere eksperimenterende initiativer

I udveelgelsen af uddannelser til omlaegning er der prioriteret fagligheder med hej seg-
ning og steerk arbejdsmarkedsrelevans, samt omréader, hvor tilliden til, at uddannel-
serne kan opnd succes pd arbejdsmarkedet i et nyt format, er hoj.
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De folgende uddannelser vil pa denne baggrund blive omlagt i det nye landskab:

* MSc in Economics and Business Administration — Accounting, Strategy and Control
—omlagt til 75 ECTS.

= Cand.oecon. i Applied Economics and Finance
—omlagt til 75 ECTS.

= MScin Business Administration and Digital Business
— omlagt til erhvervskandidatuddannelse parallelt med eksisterende fuldtidsversion.

= Cand.soc. i Human Resource Management
— omlagt til erhvervskandidatuddannelse.

* MSSc in Organisational Innovation and Entrepreneurship
—omlagt til 75 ECTS.

* MSc in Economics and Business Administration in Supply Chain Management
—omlagt til 75 ECTS.

5.3. Udvikling af nye uddannelser

I de nye udviklinger prioriterer CBS uddannelser, der udforsker nye potentialer, styrker
progressionen fra bachelor til kandidat og matcher de strategiske prioriteter.

F.eks. var temaer, som geopolitik/sikkerhed og Al/teknologiomstilling tydeligt frem-
tredende i de uddannelsesforslag, der kom fra organisationen i fordret. Dette flugter
med onsket om at styrke CBS’ position som et innovativt businessuniversitet, der
adresserer de aktuelle udfordringer og muligheder, og skaber forandringer i virksomhe-
der og samfund.

Samtidig prioriteres udviklingen af nye erhvervskandidatuddannelser i teet samspil
med erhvervslivet — med sigte mod en indfrielse af den politiske ambition. Disse ud-
dannelser kreever tette samarbejder med virksomheder og brancher, som skal ansatte
kandidaterne, og forventningen er derfor, at de vil kreeve mere tid at skalere. Men sam-
tidig vil deres nye paedagogiske og didaktiske tilretteleeggelse, som muliggoer en tilvee-
relse med bade balance og synergi mellem studie og arbejde, bane vejen for den livs-
lange leering.

De folgende uddannelser vil pa denne baggrund blive udviklet i det nye landskab:

= Cand.merc. i Advanced Strategic Marketing (75 ECTS)

= Cand.merc. i Al for Business (75 ECTS)

= Cand.merc. i Geopolitics and Global Business (75 ECTS)

* Cand.merc. i Management (75 ECTS)

= Cand.merc. som ny retskravsuddannelse (75 ECTS)

= Erhvervskandidatuddannelse i Management Consulting
= Erhvervskandidatuddannelse i strategisk finansiel styring

= Erhvervskandidatuddannelse i Shipping and Trade Finance
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5.4. Endringer af retskrav

En @endring i retskravsbindingerne for en del af CBS’ bacheloruddannelser er ngdven-
dig for at sikre stabilitet og balance i de to kvoter af hhv. 2-arige og 1-arige, samt er-
hvervskandidater. Retskravseendringer er saledes ét af flere greb til at fa reduceret i an-
tallet af 2-arige studiepladser, sa de politiske maltal nas i hhv. 2028, 2030 og 2032.

Retskravene bliver derfor @ndret trinvist i takt med reformens indfasning. Dette sikrer
balancen og den nodvendige fleksibilitet til, at de studerende bade har et meningsfuldt
retskrav, og samtidig har mulighed for at forfelge andre relevante veje i portefoljen.

Folgende bacheloruddannelser vil i det nye landskab fa @ndret deres retskrav fra 2029:

= BScin International Shipping & Trade
» HAimarkeds- og kulturanalyse

» HA(kom.) — erhvervsekonomi og virksomhedskommunikation

Andre @ndringer i retskrav med virkning fra 2030 vil blive dreftet med de relevante stu-
dienaevn.
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Udvikling af kandidatportefeljen frem mod 2032

Digitalisering, teknologi
og kommunikation

MSc in Al for Business
NY | 75ECTS

MSc in Business Administration
and Data Science
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Business Administration
and Digital Business
INGEN ZANDRING \ 120 ECTS

MSc in Business Administration
and Digital Business

- part-time master

OMLZEGNING | 120 ECTS

MSc in Business Administration
and Information Systems
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

Cand.merc.(kom.) —
erhvervsgkonomi og
virksomhedskommunikation
LUKNING | 120 ECTS | &=

Finansiering, skonomi
og matematik

Cand.merc. i strategisk finansiel
styring — erhvervskandidat
NY | 75ECTS | im

Cand.merc. i finansiering
og regnskab
INGEN Z£NDRING | 120 ECTS | I=

GBS

Cand.merc.(mat.) — erhvervs-
gkonomi og matematik
INGEN ZANDRING | 120 ECTS | =

MSc in Economics and Business
Administration in Finance and
Investments

INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Business
Administration in Finance and
Strategic Management

INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Finance -
Advanced Economics and Finance
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Finance —
Applied Economics and Finance
OMLAGNING | 75ECTS

Global business og politik

MSc in Geopolitics
and Global Business
NY | 75ECTS

MSc in Shipping and Trade
Finance - part-time master
NY | 75ECTS

MSc in Business,
Language and Culture
INGEN /ENDRING | 120 ECTS

MSc in International
Business and Politics
INGEN ZANDRING \ 120 ECTS

MSc in Social Sciences in
Public Management and Social
Development

INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

Governance, jura,
regnskab og
ledelsesanalyse

MSc in Economics and
Business Administration
NY | 75ECTS

Cand.merc.aud. - revision
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS | i=

Cand.merc.aud. - revision
— erhvervskandidat
INGEN ZANDRING | 120 ECTS | &=

Cand.merc.(jur.) — erhvervs-
gkonomi og erhvervsjura
INGEN ZANDRING | 120 ECTS | =

MSc in Economics and Business
Administration in General
Management and Analytics
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Business
Administration in Accounting,
Strategy and Control

OMLAGNING | 75ECTS

Titler pa nyudviklede og omlagte uddannelser er som udgangspunkt arbejdstitler

Markeder og innovation

MSc in Advanced
Strategic Marketing
NY | 75ECTS

Cand.merc. i gkonomisk
markedsfering
INGEN /ENDRING | 120 ECTS | &=

MSc in Business Administration
and Bioentrepreneurship
INGEN ANDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Business
Administration in Management
of Innovation and Business
Development

INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSc in Business Administration
and Innovation in Health Care
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

MSSc in Strategic Design
and Entrepreneurship
INGEN ZNDRING \ 120 ECTS

MSc in Economics and Business
Administration in Supply Chain
Management

OMLZAGNING \ 75ECTS

MSSc in Organisational Innovation
and Entrepreneurship
OML/AGNING | 75ECTS

MSc in Economics and Business
Administration in Sales
Management

LUKNING \ 120 ECTS

Organisation, strategi,
ledelse og mennesker

MSc in Management
NY | 75ECTS

MSc in Management
Consulting — part-time master
NY | 75ECTS

Cand.merc.(psyk.) — erhvervs-
gkonomi og psykologi
INGEN ZENDRING | 120 ECTS | I=

MSc in Economics and Business
Administration in Strategy,
Organisation and Leadership
INGEN Z£NDRING \ 120 ECTS

Cand.soc. i Human Resource
Management — erhvervskandidat
OML/GNING | 120/75ECTS | &=

MSc in Economics and Business
Administration in People and
Business Development

LUKNING | 120 ECTS

Opdateret: 27. november 2025
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Strategisk udvikling af CBS’ kandidatportefolje: Udkast til tidsplan

Faser for udvikling

Kandidatuddannelse

Forste optag i 2027

MSc in Al for Business
Ny | 75ECTS

Cand.merc. i strategisk finansiel styring — erhvervskandidat
Ny | 75ECTS

MSc in Applied Economics and Finance
Omlaegning | 75 ECTS

Forste optag i 2028

MSc in Management
Ny | 75ECTS

MSc in Geopolitics and Global Business
Ny | 75ECTS

MSc in Supply Chain Management
Omlaegning | 75 ECTS

MSSc in Organisational Innovation and Entrepreneurship
Omlzegning | 75 ECTS

Forste optag i 2029

MSc in Advanced Strategic Marketing
Ny | 75ECTS

MSc in Accounting, Strategy and Control
Omlzegning | 75 ECTS

Ferste optag i 2030

MSc in Economics and Business Administration
Ny | 75ECTS

Uddannelser med fleksibelt forste optag (2028, 2029 eller 2030)

MSc in Shipping and Trade Finance - part-time master ny|7sects

MSc in Management Consulting — part-time master ny|7sects

Cand.soc i Human Resource Management — erhvervskandidat omizgning | 120/75 ECTS

MSc in Business Administration and Digital Business — part-time master omizgning|120 ECTS

Faser for lukning

Kandidatuddannelse

2026 MSc in People and Business Development
Lukning | 120 ECTS
2028 MSc in Sales Management

Lukning | 120 ECTS

Cand.merc.(kom.)
Lukning | 120 ECTS

Titlerne pa nyudviklede og omlagte uddannelser er som udgangspunkt arbejdstitler.

Opdateret: 1. december 2025
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Kandidatlandskabet frem til 2032 er herunder vist i CBS’ model for simulering af sendringer i uddannelser pa

bachelor- og kandidatniveau.

Formalet er at give et overblik over, hvordan aendringer i uddannelsesudbud, antal pladser og uddannelses-
formater kan pévirke fordelingen over tid af studerende pa uddannelser. Simuleringen bygger pé antagelser —
isaer om retskrav og det fremtidige antal studiepladser — og skal derfor leeses som vejledende rammer og

séledes ikke som praecise forudsigelser.

Nedenstdende méltal for CBS er politisk fastsat i kandidatreformen:

2025 Maltal 2028 Maltal 2030 | Maltal 2032
120 ECTS kandidatpladser 3.223 2193 1.991 1.789
75 ECTS kandidatpladser - Ca. 400 Ca. 400 Ca. 400
Erhvervskandidatpladser 147 Ca. 400 Ca. 600 Ca. 800

Figuren herunder viser, at CBS stort set nar sine méltal for reduktion af 120 ECTS-kandidatstudiepladser i 2028
samt udvikling af 75 ECTS-kandidatpladser og erhvervskandidatpladser.

Figuren viser derudover, at der fortsat skal arbejdes med det samlede uddannelseslandskab frem mod &rene
2030 og 2032 for at nd maltallene.

3.750
3.500
3.250
3.000 Erhvervskandidatpladser
2.750
2500 75 ECTS kandidatpladser
2.250

2.000
- Maltal for
120 ECTS kandidatpladser

1.750

1.500

1.250

1.000

120 ECTS kandidatpladser

750

500

250

2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032
Figuren viser profilen for kandidatportefaljen, som den er modelleret i perioden fra 2025 til 2032.

Den viser udviklingen i 120 ECTS-kandidatpladser, 75 ECTS-kandidatpladser og erhvervskandidatpladser.

Opdateret: 1. december 2025 2



6. GODKENDELSE AF EN FOKUSERET PORTEF@LIJE OG
ANBEFALINGER TIL DET VIDERE ARBEJDE MED CBS’
STRATEGIPORTEFQ@LIE

Spor 3: Strategiopfglgning og —udvikling

| forlengelse af de indledende draftelser i bestyrelsen pa bestyrelsesmadet den 19. september og den 29. oktober 2025 om CBS’
overordnede strategi og de tvaergéende strategiske initiativer, der knytter sig hertil, er der udarbejdet en uddybning af direktionens
forslag til prioritering af den fremtidige strategiske portefglje og opfalgningen herpa.

Ambitionen er at fokusere det strategiske arbejde yderligere. Samtidig gnsker direktionen, som diskuteret pa bestyrelsesmgderne, at
fastholde den eksisterende rammestrategi: “We transform society with business”. De fem centrale prioriteter udger treedestenene til at
indfri rammestrategien og rettesnore for, hvad der skal veere i fokus i prioriteringen af konkrete strategiske indsatser.

De strategiske indsatser er opdelt i strategiske initiativer og strategiske aktiviteter. De to typer af indsatser har samme strategiske
betydning, men de adskiller sig ved deres tilblivelse, modenhed og forankring i organisationen. De strategiske initiativer forankres i
bestyrelsens portefalje og monitoreres af bestyrelsen, mens de strategiske aktiviteter forankres i direktionens portefalje og lokale
aktiviteter pa CBS’ institutter og administrative enheder. Feelles for dem alle er, at de bidrager til realiseringen af de fem centrale
prioriteter og dermed understatter CBS’ overordnede vision om We transform society with business.

Vision
We transform society
with business

Fem centrale
prioriteter

Tvaergaende Lokale
strategiske strategiske
aktiviteter aktiviteter

Strategiske
initiativer

De strategiske initiativer er placeret i bestyrelsens portefglje, fordi de kraever sarlig opmarksomhed og en overordnet rammesetning,
inden de kan forankres i organisationen. Bestyrelsens portefglje er saledes dynamisk: den skal kunne tilpasses @&ndrede omverdensvilkar,
og initiativer kan, nar de er modnet og skal indlejres i organisationen, overga til at veere strategiske aktiviteter. Dermed bruger vi
rammestrategiens fleksibilitet til bade at reagere pa nye samfundsudfordringer og sikre en stabil, langsigtet strategisk udvikling.

Direktionen anbefaler, at fglgende initiativer vedbliver med at veere i bestyrelsens portefglje:

- Creating the Educational Landscape for the Future
- Accelerating Al and Digitalisation
- Developing Geopolitics and Business Security.

Initiativerne finansieres af den strategiske pulje, som blev afsat i forbindelse med budget 2025. Bestyrelsens opfglgning pa initiativerne
er rammesat i bestyrelsens arshjul, som er beskrevet i bilag 5.2.

Det indstilles, at bestyrelsen:

e  Godkender, at initiativerne Creating the Educational Landscape for the Future, Accelerating Al and Digitalisation samt
Developing Geopolitics and Business Security bliver de tre centrale strategiske initiativer i det kommende ar.

e Tager orienteringen om, hvordan der falges op pa de tveergaende strategiske initiativer til efterretning.

Bilag:
6.1 CBS’ strategi
6.2 En fokuseret portefglje: anbefalinger til det videre arbejde med CBS’ strategiportefalje

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025

BBS i‘y COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL
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/ IORES MISSION /

Uier nysgerrige, kritiske og innovative

i vores tilgang til de muligheder og
dilemmaer, erhvervslivet og samfundet star
overfor

Vi arbejder inden for og pa tveers af disci-
pliner for at levere forskning og uddannelse
pa hajeste niveau

Vi tager ansvar for samfundets udfordringer
| samarbejde med erhvervslivet, offentlige
institutioner og civilsamfund. Dette gar vi
med udgangspunkt i vores nordiske arv




Punkt 6, Bilag 1: 6.1_CBS

/ IORES VISION /

\We transform society with business
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At tiltreekke, udvikle og fastholde en bred vifte
af talentfulde medarbejdere og internationalt

At tiltreekke, udvikle og fastholde en bred vifte
af talentfulde studerende og understatte dem
i deres livslange l&ring

faglighed og de transformative kompetencer
farende forskere og undervisere

At styrke bade den grundl@ggende business
i vores uddannelsesportefalje
transformative, tveerfaglioe og kollaborative
projekter baseret pd forskningsexcellence
At prioritere design og udbud af forsknings-
baseret og transformativ undervisning

At udforske de store spargsmal og udvikle
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At styrke fire transformative elementer for
studerende pa alle uddannelser (om nadvendigt
pa bekostning af eksisterende fag):

- Udlandsophold

- Opstart af virksomhed

- Frivilligt arbejde i en organisation

- Deltagelse i et forskningsprojekt

At styrke tilknytningen til andre videnskabelige
discipliner uden for CBS i udviklingen af
uddannelserne

At udvikle ph.d.-uddannelsen, sa kandidaterne
far transformative kompetencer med udgangs-
punkt i forskning pa hejeste niveau

At udvikle en systematisk tilgang til maling af
vores veerdiskabelse for samfundet

At fokusere pa eksterne finansieringskilder, der
kan hjelpe med at skabe forskning pd topniveau
og transformere samfundet
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At skabe muligheder for transformation
{PRIUR"ETER af den enkelte via selvrefleksion og
\ engagement i et mangfoldigt og dynamisk
leringstaellesskab
'//// / At udvikle campusmiljeet p& CBS for at sge
' inklusion og trivsel
At gentenke samspillet med praksis ved
fx at udvikle vores portefalje af eksterne
lektorer samt vores virksomhedspartner-

skaber og eksterne samarbejder

At evaluere og udvikle optagelsessystemet
i forhold til CBS' transformative ambitioner
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En fokuseret portefglje: anbefalinger til det
videre arbejde med CBS’ strategiportefglje

1. Indledning

CBS’ strategiske ambition er udtrykt i vores vision og strategiske narrativ.

[ forlaengelse af drgftelserne i bestyrelsen pa bestyrelsesmgdet henholdsvis den 19.
september og den 29. oktober 2025 om CBS’ overordnede strategi og de tveergdende
strategiske initiativer, der knytter sig hertil, er der udarbejdet en uddybning af direktionens
forslag til prioritering af den fremtidige strategiske portefglje og opfglgningen herpa.

Ambitionen er at fokusere det strategiske arbejde yderligere. Samtidig gnsker direktionen,
som diskuteret pd bestyrelsesmgdet, at fastholde den eksisterende rammestrategi: “We
transform society with business”. Strategien, som blev vedtaget i 2020, er fortsat en
meningsfuld og relevant ramme, der understgtter ambitionen om, at CBS skal bidrage til de
store forandringer, udfordringer og muligheder, som samfundet star overfor. Det ggr vi
gennem uddannelse og forskning i international topklasse, samt gennem et gget samarbejde
med en bred vifte af eksterne interessenter.

2. Hvad bestar strategien af, og hvordan realiseres
den?

Strategien udspringer af CBS’ vision “We transform society with business”. 1 denne vision
ligger en ambition om, at CBS skal tage aktivt ansvar for at bidrage til en positiv udvikling af
det samfund, som CBS er en del af. CBS gnsker med andre ord at veere samfundspdvirkende
og dermed veere et businessuniversitet, der bade reagerer pa og former udviklingen i
erhvervsliv og samfund.

For at realisere denne ambition vil CBS udvikle et tydeligt paradigme for, hvordan
universitetet udgver societal impact - et arbejde, som forankres hos den tiltreedende dekan
for forskning, innovation og samfundspavirkning.

Strategien er bygget op omkring en vision, fem centrale prioriteter, samt en raekke
tvergdende strategiske initiativer og strategiske aktiviteter.

1/8



Vision
We transform society
with business

Fem centrale
prioriteter

Lokale

Tveergaende
strategiske
aktiviteter

Strategiske
initiativer

strategiske
aktiviteter

2.1. De fem centrale prioriteter

De fem centrale prioriteter fungerer som pejlemaerker for, hvordan CBS bedst realiserer
visionen om at transformere samfundet gennem erhvervslivet - eller i en bredere
fortolkning pa engelsk: We transform society with business. De centrale prioriteter
tydeligggr, hvilke omrader der kraever szerlig opmaeerksomhed, er forretningskritiske og
dermed bgr prioriteres i udviklingen af CBS.

De fem prioriteter kan betragtes som strategiens traedesten pa vejen mod realiseringen af
visionen. De minder bestyrelse, direktion og organisation om, hvad der skal vere i fokus.

1. Dimittender: At styrke bade den grundlaeggende businessfaglighed og de
transformative kompetencer i vores uddannelsesportefglje

2. Medarbejdere: At tiltraekke, udvikle og fastholde en bred vifte af talentfulde
medarbejdere og internationalt farende forskere og undervisere

3. Forskning: At udforske de store spgrgsmal og udvikle transformative, tveerfaglige
og kollaborative projekter baseret pa forskningsexcellence

4. Undervisning: At prioritere design og udbud af forskningsbaseret og
transformativ undervisning

5. Studerende: At tiltreekke, udvikle og fastholde en bred vifte af talentfulde
studerende og understgtte dem i deres livslange laering

2.2. Strategiske initiativer og strategiske aktiviteter
(tvaergdende og lokale)

Realiseringen af de fem prioriteter sker gennem en raekke konkrete indsatser, der inddeles i
strategiske initiativer og strategiske aktiviteter. De to typer af indsatser har samme
strategiske betydning, men de adskiller sig ved deres tilblivelse, modenhed og forankring i
organisationen.

De strategiske initiativer er forankret i bestyrelsens portefglje, mens de strategiske
tvaergdende aktiviteter forankres i direktionens portefglje og de lokale aktiviteter er
forankret pa CBS’ institutter og administrative enheder. Fzlles for dem alle er, at de pa
forskellig vis bidrager til realiseringen af de fem centrale prioriteter og dermed understgtter
CBS’ overordnede vision om We transform society with business.
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2.3. Strategiske initiativer: “outside-in”

De strategiske initiativer opstar som svar pa markante forandringer i CBS’ omverden. De
fungerer som universitetets strategiske respons pa eendrede rammevilkar og nye
udfordringer i bade samfund og erhvervsliv. Initiativerne kan derfor beskrives som outside-
in-drevne.

Dermed ikke sagt, at CBS handler reaktivt, men rettere at CBS er selektivt proaktiv: CBS
veelger bevidst de udfordringer, hvor universitetet har stgrst mulighed for at ggre en forskel
og skabe societal impact i overensstemmelse med vores strategiske ambition, og hvor
forskningsmaessige og organisatoriske kompetencer kan bringes bedst i spil. Feelles for
initiativerne er derfor, at de samles under ét strategisk hovedspor: Societal Impact. Dette
hovedspor, som ligger i direkte forlaengelse af We transform society with business, afspejler
CBS’ gnske om aktivt at pavirke samfundet gennem forskning og uddannelse, og om at
engagere sig i de udfordringer, som samfundet star overfor.

De strategiske initiativer er placeret i bestyrelsens portefglje, fordi de kraever seerlig
opmaerksomhed og en overordnet rammesatning, inden de kan forankres i organisationen.
Bestyrelsens portefglje er sdledes dynamisk: den skal kunne tilpasses a&endrede
omverdensvilkdr, og initiativer kan — nar de er modnet og skal indlejres i organisationen -
overga til at veere strategiske aktiviteter. Dermed bruger vi rammestrategiens fleksibilitet
til bade at reagere pa nye samfundsudfordringer og sikre en stabil, langsigtet strategisk
udvikling. Direktionen anbefaler, at fglgende initiativer forbliver i bestyrelsens portefglje:

e (Creating the Educational Landscape for the Future
Dette initiativ responderer pa den politisk iveerksatte forandring af CBS’
rammevilkar, som giver CBS mulighed for at udvikle CBS’ uddannelsesportefglje
med nye typer af uddannelser, der imgdekommer fremtidens behov for fleksible og
livslange laeringsformater. I fremtiden vil langt flere valge individuelle og fleksible
uddannelsesveje, som kombinerer leering pa forskellige tidspunkter i livet og i
forskellige formater. CBS gnsker at udnytte de nye rammer til at gentaenke,
hvordan vi tilbyder viden og kompetenceudvikling gennem hele livet, men ogsa
hvordan vi tilretteleegger fremtidens fuldtidsuddannelser. Iszer dbner
kandidatreformen for udviklingen af 1-arige kandidatuddannelser, som matcher
den internationale standard og efterspgrgsel, vi ser blandt bade studerende og
arbejdsgivere. CBS ser dette som en mulighed for at styrke vores internationale
position og samtidig tilbyde malrettede, intensive forlgb med hgj kvalitet og
arbejdsmarkedsrelevans. Malet er sammen med erhvervslivet at skabe et fleksibelt
og sammenhangende uddannelseslandskab, som bade styrker den enkelte og
understgtter samfundets og erhvervslivets behov for kvalificeret arbejdskraft i en
kompleks og omskiftelig verden.

e Accelerating Al and Digitalisation
De omfattende forandringer, som kunstig intelligens (Al) og digitalisering skaber
for erhvervsliv, samfund og uddannelse har potentiale til grundleeggende at sendre
maden, vi producerer, arbejder og leerer pa. CBS er pd samme made en
organisation, hvis arbejdsformer bliver pavirker af denne udvikling. Derfor har
dette strategiske initiativ to spor, som pavirker hinanden; ét spor fokuserer pa
hvordan CBS kan udnytte potentialet i Al pa tveers af forskning, undervisning og
administration, samtidig med at det har gje for udfordringer og risici ved brugen af
Al Det andet spor er initiativets primare formal, nemlig forskningen i og den
forskningsbaserede undervisning i Al og digitalisering. Det strategiske initiativ skal
saledes understgtte, at CBS leverer forskning og uddannelse pa hgjeste
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internationale niveau i Al og digitalisering, og dermed leverer viden, lgsivinger og
kompetencer, der hjelper samfund og virksomheder med at navigere i den digitale
omstilling.

e Developing Geopolitics and Business Security
Dette initiativ responderer p3, at Danmark og Europa befinder sig i en ny
geopolitisk virkelighed, hvor globale spaendinger og sikkerhedstrusler far direkte
konsekvenser for erhvervslivet. Samtidig spiller virksomheder en stadig stgrre
rolle i samfundets samlede modstandsdygtighed og evne til at agere strategisk i et
omsKifteligt internationalt landskab. Der opstar derfor et stigende behov for viden,
lgsninger og samarbejder, som kan styrke virksomheders handlekraft, robusthed
og konkurrenceevne. Dette strategiske initiativ har derfor til formal at samle CBS’
steerke fagmiljger inden for samfundsvidenskab, jura, gkonomi, ledelse og
innovation og rette dem mod samspillet mellem global usikkerhed, erhvervslivets
rammevilkar og nationale strategiske interesser. Initiativet afspejler CBS’ gnske om
at bidrage med forskningsbaseret viden og uddannelse, der understgtter bade
virksomheder og samfund i arbejdet med at forstd og handtere de komplekse
udfordringer, som den nye geopolitiske virkelighed bringer med sig.

Disse tre initiativer har det til feelles, at de udspringer af en tydelig samfundsudfordring og
er forretningskritiske, men samtidig repraesenterer omrader, hvor CBS’ faglighed og profil
gor det muligt at bidrage med lgsninger af hgj samfundsveerdi.

Midler til kapacitetsopbygning og infrastruktur, som implementeringen af de strategiske
initiativer forudsaetter, prioriteres af direktionen i forbindelse med budgettet. Rammerne
for kapacitetsopbygning og infrastrukturinvesteringer drgftes og godkendes af bestyrelsen,
jf. bestyrelsens arshjul som er beskrevet i afsnit 3.

2.4. Strategiske aktiviteter (tvaergdende og lokale): forankrede
[ organisationen

CBS’ societal impact opstar imidlertid ikke kun gennem omverdensinitierede indsatser. I lige
sa hgj grad sker den som en inside-out bevaegelse, hvor universitetets forskning, uddannelse
og partnerskaber pavirker og former udviklingen i samfundet. De strategiske aktiviteter
udggr denne side af strategien: omrader, hvor CBS bevidst vaelger at forankre og fastholde
sit engagement i leengerevarende temaer, der er centrale for universitetets identitet og
virke.

De tveergdende strategiske aktiviteter understgtter realiseringen af de fem centrale
prioriteter og fungerer som en forankring af de resultater og temaer, der har udviklet sig fra
tidligere initiativer.

Et eksempel pa dette er Diversity and Gender Equality som oprindeligt blev lanceret som et
strategisk initiativ og nu er en forankret aktivitet, som fortsat arbejder med at fremme et
inkluderende miljg for bade medarbejdere og studerende. Der afrapporteres pa aktiviteten
via rammekontrakten en gang arligt og via DEI-rapporten hvert andet ar.

Et eksempel pa en strategisk aktivitet, som er skabt “indefra” pa CBS, er CBS’ fokus pa
innovation og iveerkszetteri, som seerligt er forankret hos Copenhagen School of
Entrepreneurship (CSE). Her tilbydes studerende, nyuddannede og forskere stgtte til at
udvikle og skalere deres startups samt omsaette idéer til baeredygtige og veerdiskabende
virksomheder.
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Ud over disse tvaergaende aktiviteter har hvert institut sin egen institutplan, der ndmanter
de fem centrale prioriteter gennem konkrete lokale strategiske aktiviteter. Dermed
suppleres de tvaergdende strategiske aktiviteter med lokale strategiske aktiviteter forankret
pa CBS’ institutter og centre. Eksempler pa er Center for Ejerledede Virksomheder og NERD -
Network for Energy Research in Denmark. De lokale aktiviteter afspejler CBS’ brede faglige
grundlag og er med til at pavirke samfundet gennem forskning, uddannelse og samarbejder
og dermed ogsa med et dialogisk og engagerende afszet.

2.5. Samspillet mellem initiativer og aktiviteter

Tilsammen udggr initiativer og aktiviteter en samlet struktur for, hvordan CBS omsaetter sin
strategi til handling. Initiativerne sikrer, at CBS kontinuerligt er i dialog med omverdenen og
reagerer pa nye samfundsbehov, mens aktiviteterne har fokus pa forankring, kontinuitet og
varig impact.

Dermed skabes en strategisk balance mellem outside-in og inside-out, som ggr CBS i stand til
bade at fglge og forme udviklingen i samfundet.

3. Hvordan fglges der op pa CBS’ strategiske udvikling

Fremdriften i realiseringen af strategien monitoreres pa flere niveauer i organisationen
gennem en reekke sammenhaengende vaerktgjer og processer. Opfglgningen skal sikre, at
CBS bevager sig i den gnskede retning pa samtlige strategiske niveauer. Den samlede
styringsmodel for bestyrelsens opfglgning pa CBS’ strategi er beskrevet nedenfor.

Opfelgningsvaerktgjer Hvad viser det, og hvad bruger vi det til?

Bestyrelsen modtager en statusrapport vedrgrende
fremdriften pa de strategiske initiativer. Projektejeren
“Trafiklys” (DIR-medlem) og projektlederen angiver initiativets

statusafrapporteringer fremdrift med et trafiklys, dvs. rgd, gul eller grgn.

Derudover orienteres bestyrelsen i tilfeelde af vaesentlige
afvigelser.

Realiseringen af strategien monitoreres pa overordnet
niveau gennem et seet Key Strategic Indicators (KSI), som
maler realiseringen af de fem centrale prioriteter. Da
realiseringen af nogle indsatser fgrst kan ses pa laengere
sigt (fx effekten af Nordic Nine pd dimittenders

KSI'erne kompetencer), suppleres KSI'erne af andre
monitoreringsredskaber.

KSI'erne er samlet i et dashboard, som bestyrelsen kan
tilgd, og praesenteres arligt pa bestyrelsens
efterarsseminar.

Forretningseftersynene rummer andre data end KSI'erne.
Dermed giver forretningseftersynene en supplerende
indsigt i, om CBS bevaeger sig i den rigtige retning pa en

Forretningseftersyn
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reekke parametre og udfylder dermed en central rclle i

forhold til monitoreringen af strategirealiseringen.
Disse eftersyn deekker over fem hovedomrader:

1. medarbejderportefgljen

2. forskningsportefgljen

3. dagsuddannelsesportefgljen

4. efter- og videreuddannelsesportefgljen
5. Dbygningsportefgljen.

Rammekontrakten med ministeriet er et centralt redskab
til at folge realiseringen af CBS’ strategi. Ved kontraktens
udarbejdelse i 2021 blev malene tilpasset de centrale
strategiske prioriteter, og kontrakten rummer yderligere
indikatorer, der understgtter opfglgning pa udvalgte

omrader.
CBS’ strategiske

rammekontrakt Der laves arligt en statusredeggrelse med bade kvalitative

og kvantitative resultater. Den indgar i arsrapporten, som
behandles af bestyrelsen i marts, og danner grundlag for
ministeriets og bestyrelsens vurdering af CBS’ udvikling.
Ministeriet opggr malopfyldelsen, og bestyrelsen
orienteres herom pa mgdet i december.

Bestyrelsens opfglgning pd CBS’ strategiske udvikling er integreret i bestyrelsens arshjul:

Marts:
- Statusredeggrelse strategisk rammekontrakt
- Forretningseftersyn forskning, innovation og samfundsmeessig pavirkning

- Forretningseftersyn medarbejderportefgljen
- Forretningseftersyn bygningsportefgljen

Oktober:
- Trafiklys statusafrapportering
- Status pa KSl’er
- Forretningseftersyn efter- og videreuddannelsesportefgljen
- Forslag til skitsebudget, herunder forslag til allokering af midler til strategiske
initiativer

December:
- Orientering om malopfyldelse pa strategisk rammekontrakt
- Forretningseftersyn bygningsportefgljen
- Godkendelse af budget, herunder forslag til allokering af midler til strategiske
initiativer

Endelig er opfglgningen pa CBS’ strategiske udvikling ogsa en del af de internationale
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akkrediteringer, herunder EQUIS-genakkrediteringen, hvor der senest er blevet
afrapporteret pa Societal Impact, Nordic Nine, Future Educational Landscape and Lifelong
Learning, Responsible Leadership og Green Transition.

4. Hvad sker der med de strategiske initiativer, som
overgar fra bestyrelsens portefglje til strategiske
aktiviteter i direktionens portefglje

Overgangen fra initiativ til aktivitet er ikke en nedprioritering, men et udtryk for, at
omraderne er blevet s vasentlige for CBS’ identitet, at de skal forankres som vedvarende
strategiske fokusomrader. Initiativerne har skabt retning og momentum, og aktiviteterne
skal sikre varig forankring, kontinuerlig udvikling og societal impact over tid. Overgangen
fra strategisk initiativ til strategisk aktivitet markerer en konsolidering og forankring af de
resultater, der er opndet i udviklingsfasen. Nar et initiativ flyttes fra bestyrelsens portefglje
til direktionens portefglje, betyder det, at omradet har opnaet en organisatorisk modenhed,
hvor fokus flyttes fra etablering og afprgvning til drift, udvikling og lgbende forbedring.

Denne bevaegelse indebaerer en raekke praktiske og ledelsesmaessige skridt:
1. Udarbejdelse af en indlejringsplan, der beskriver succeskriterier, milepeele,
governance, og hvordan aktiviteten indlejres i CBS’ organisation.
2. Fastlaeggelse af budget og finansiering, som typisk daekkes af direktionens
strategiske pulje i overgangsfasen.
3. Lgbende monitorering og rapportering, sd direktionen kan fglge fremdriften og
sikre fortsat strategisk fokus.

4.1. Initiativer, der overgdr til strategiske aktiviteter

Som en konsekvens af direktionens anbefalinger til en fokuseret portefglje overgar tre
centrale initiativer fra bestyrelsens hidtidige tveergdende portefglje nu til strategiske
aktiviteter, der fremover monitoreres i direktionens portefglje. Det drejer sig om:

e  Green Transition
e Nordic Nine
e Responsible Leadership

4.1.1. Green Transition

Green Transition er en integreret og vaesentlig del af CBS’ identitet og repraesenterer et
omrdade, hvor universitetet allerede har skabt markante resultater inden for beeredygtighed,
grgn omstilling og ansvarlig virksomhedspraksis. De opndede resultater betyder, at
initiativet ikke leengere befinder sig i en udviklingsfase, hvor der er behov for lgbende
strategisk rammeszetning fra bestyrelsen. P4 denne baggrund besluttede bestyrelsen pa
mgdet den 19. september 2025, at Green Transition udgar af bestyrelsens strategiske
portefglje og fremover forankres som en strategisk aktivitet.

I forleengelse heraf er der udarbejdet en tredrig plan for organisatorisk indlejring, som skal
sikre, at fokus pa baeredygtighed fortsat er en integreret del af CBS’ daglige virke - i
forskning, uddannelse, partnerskaber og drift. Der er ligeledes udarbejdet et budget for
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aktiviteten, der skal veere med til at understgtte realiseringen af fremtidige delakiiviteter og
den videre forankring. Aktiviteten finansieres af direktionens strategiske pulje.

Aktiviteten vil fremover blive monitoreret af dekanen for forskning, innovation og
samfundspavirkning.

4.1.2. Nordic Nine

Nordic Nine er CBS’ koncept for transformative kompetencer og udggr et centralt element i
universitetets uddannelsesidentitet. Tilgangen er i vid udstreekning allerede indlejret i CBS’
uddannelsesudvikling og paedagogiske praksis, og initiativet har dermed naet et niveau,
hvor det kan integreres som en lgbende strategisk aktivitet.

Der udarbejdes en plan for det videre arbejde med at sikre, at de kompetencer, som Nordic
Nine repraesenterer, fortsat er et synligt og konsistent element i CBS’ profil, undervisning og
studenteroplevelse. Planen vil bl.a. omfatte mal for, hvordan Nordic Nine tydeligggres i
curriculumudviklingen, i uddannelsesevalueringer og i CBS’ samarbejde med aftagere.

Fremdriften vil blive monitoreret af direktionen under ledelse af uddannelsesdekanen, som
har ansvar for at koordinere arbejdet pa tveers af institutter og studienaevn.

4.1.3. Responsible Leadership

Responsible Leadership har i hgj grad leveret pd outreach-delen med fokus pa en raekke
aktiviteter, der har styrket CBS’ synlighed inden for Leadership forskning og uddannelse.
Initiativet har ogsa bidraget til CBS’ impact-agenda og engagement med ‘business and
society’ og gget samarbejdet pa tvaers af CBS.

Samtidig har der vaeret en raekke udfordringer i arbejdet ift. alignment af formal,
bemandingen af centret og udvikling af en fundingstrategi. I det faseskifte, hvor aktiviteten i
hgjere grad skal indlejres i relevante dele af organisationen fremfor at skulle opbygges som
et center vil der derfor veere fokus pa at genbesgge formalet og ambitionen, fa skabt et
mgdested for udvikling og samskabelse inden for leadership forskning og sikre forankring
og output bl.a. via CBS’ efteruddannelsesaktiviteter, ligesom governancestrukturen skal
overvejes. Det videre arbejde skal rammeszettes af en plan for implementering, som vil blive
teet monitoreret af direktionen under ledelse af prorektor.
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Pun

7 - PRAESENTATION AF PRODEKAN FOR
GEOPOLITICS AND BUSINESS SECURITY ANJA
DALGAARD-NIELSEN

Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring.

Baggrund

Geopolitics and Business Security (GBS) blev lanceret som et strategisk initiativ i september 2025 af CBS’
ledelse. Initiativet er det farste af sin slags i Danmark. Formalet er at styrke danske virksomheders og lederes
evne til at navigere i en stadig mere usikker og uforudsigelig geopolitisk virkelighed, preeget af hybride trusler,
sarbare vaerdikeeder og et opbrud i den globale, regelbaserede orden. Gennem uafhangig, forskningsbaseret
viden skal initiativet styrke virksomheders robusthed, identificere nye forretningsmuligheder og bidrage til aget
samfundsrobusthed gennem offentlig-privat samarbejde.

Initiativet ledes af prodekan, professor Anja Dalgaard-Nielsen, tidligere efterretningschef i Forsvarets
Efterretningstjeneste og forsker i geopolitik, strategi, samfundssikkerhed og terrorisme.

GBS er finansieret af CBS’ strategiske midler. Initiativet er en tveergaende forsknings- og vidensplatform, der
treekker pa ekspertise fra CBS’ institutter, centre og gvrige strategiske satsninger. Dekan for forskning,
innovation og samfundspavirkning er projektejer, mens prodekan Anja Dalgaard-Nielsen er projektleder og
ansvarlig for den daglige ledelse af initiativet. Et sekretariat er etableret for at understgtte forskningsaktiviteter,
ekstern outreach og koordination pa tveers af CBS.

Initiativet arbejder gennem forskning, uddannelse, radgivning og formidling, der tager udgangspunkt i danske
virksomheders virkelighed og behov. Ambitionen er at styrke deres robusthed, navigationsevne og strategiske
handlemuligheder i en stadig mere usikker verden.

Resume

Prodekan og professor Anja Dalgaard-Nielsen vil orientere om status for Geopolitics & Business Security, en
strategisk satsning lanceret i september 2025. Initiativet har til formal at styrke danske virksomheders
robusthed, navigationsevne og strategiske handlemuligheder, bygge bro mellem offentlige og private
institutioner og etablere en platform for tvaergaende forskning og uddannelse pa CBS.

Indstilling

Det indstilles, at bestyrelsen tager orienteringen om Geopolitics & Business Security til efterretning.

Bilag:
Ingen bilag

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025

BBS i‘y COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL
i

HANDELSH@JSKOLEN




Punkt 8: 15.25-15.40: Forretningseftersyn af bygningsportefgljen 2025

8. FORRETNINGSEFTERSYN AF
BYGNINGSPORTEFQLJEN 2025

Spor 2: Regelmassige forretningseftersyn

Baggrund:

CBS gennemfarer forretningseftersyn af bygningsportefaljen som led i arbejdet med at sikre beeredygtige,
fleksible og veldrevne fysiske rammer for forskning, undervisning og administration. Forretningseftersynet
2025 falger et reviderede koncept.

Forretningseftersynet danner grundlag for de strategiske prioriteringer i CBS’ videre campusudvikling og
arealstrategi.

CBS vil derfor i de kommende ar prioritere fglgende tiltag:

e At der fortsat er fokus pa baredygtighed, og at campusomradets indsatser fremadrettet seerligt prioriterer
energioptimering, forteetning af arealanvendelsen, transformation af nuvaerende bygninger samt
beeredygtigt indkab og genanvendelse.

e At de barende principper for campusudvikling forbliver styrende for Campus Services’ arbejde.

e At der igangsattes en forundersggelse for etablering af et fleksibelt undervisningslokale til 350 personer.

e At der arbejdes videre med at fastleegge arealnormer for kontorer og enheder. CBS vil derudover
viderefare pilotprojekter pa kontoromradet som grundlag for en felles arealstrategi.

e At der arbejdes videre mod en hgjere andel af feelles mgdelokaler.

Indstilling:
Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager Forretningseftersyn af CBS’ bygningsportefalje 2025 til efterretning.

Bilag:
8.1. Forretningseftersyn af bygningsportefaljen 2025

Mgde i CBS’ bestyrelsen / 10. december 2025

BBS i‘)y COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

HANDELSH@JSKOLEN




CBS’ BYGNINGSPORTEFQLJE — Forretningseftersyn 2025

TEMATIKKER
e CAMPUSITAL

e BYGNINGSVEDLIGEHOLDELSE

e CAMPUSUDVIKLING

e STUDIE- OG
UNDERVISNINGSFACILITETER

¢ KONTOR- OG M@DEFACILITETER

OPSUMMERING

CBS’ bygningsportefglje er veldrevet og stabil,
men star over for stigende krav til baeredygtighed,
fleksibilitet og effektiv arealudnyttelse.

Nye brugs- og lokaledata fra 2025 viser et
betydeligt potentiale for forteetning og bedre
udnyttelse af eksisterende arealer — bade i
kontorer, mgdelokaler og undervisningsfaciliteter
— samt et behov for langsigtet planlsegning af
campusudviklingen.

CBS vil derfor i de kommende ar prioritere
fglgende tiltag:

e Atder fortsat er fokus pa beeredygtighed, og
at campusomradets indsatser fremadrettet
seerligt prioriterer energioptimering,
forteetning af arealanvendelsen,
transformation af nuvaerende bygninger samt
baeredygtigt indkgb og genanvendelse.

e At de baerende principper for
campusudvikling forbliver styrende for
Campus Services’ arbejde.

e At der igangsaettes en forundersggelse for
etablering af et fleksibelt undervisningslokale
til 350 personer.

e At der arbejdes videre med at fastleegge
arealnormer for kontorer og enheder. CBS vil
derudover viderefgre pilotprojekter pa
kontoromradet som grundlag for en feelles
arealstrategi.

e Atder arbejdes videre mod en hgjere andel
af feelles madelokaler.

CAMPUS | TAL

CBS rader i 2025 over 16 bygninger med et
samlet bruttoareal pa 137.874 m2. Af arealet
udger 23 % undervisnings- og leeringsfaciliteter og
26 % kontor- og mgdelokaler. De resterende 51 %
af arealet anvendes til feellesarealer, birum,
teknikrum og infrastruktur.

Siden seneste forretningseftersyn er der sket
falgende aendringer i bygningsmassen:

e Afhaendet: Villaerne Porceleenshaven 7,
Steen Blichers Vej 22 og eksamensfaciliteter
pa Solbjergvej 3.

e Nye lejemal: Peter Bangs Vej 36.

| 2024 udgjorde de samlede realiserede bygnings-
omkostninger 262,5 mio. kr. (jf. Arsrapporten
2024)*. Tabel 1 viser fordelingen mellem lejet og
ejet areal.

Bruttoareal % af Omkost- % af
samlet  ninger 2024 omkost-
areal ninger

Lejet 71.636m2 52% 173,6 mio. kr. 66 %

Ejet 66.238 m2 48 % 88,9 mio. kr. 34 %

| alt 137.874 100%  262,5 mio. kr. 100 %
mZ

Tabel 1. Realiserede byggeomkostninger 2024

De hgijere udgifter pa lejede bygninger i tabel 1
skyldes iszer afskrivninger efter ombygning pa
Finsensvej i 2022. Generelt er
bygningsomkostninger for CBS’ lejede bygninger
dobbelt s& hgje som for ejede bygninger.

Sammenholdt med andre danske universiteter
ligger CBS’ bygningsomkostninger pa et
gennemsnitligt niveau i forhold til den samlede
omsaetning.

Ifalge nggletal for danske universiteters
arealanvendelse (20242) har CBS 10,6 m2 pr.
studerende og dermed den mest kompakte
arealanvendelse i universitetssektoren. Tallet
afspejler en effektiv og centraliseret
skemaplanleegning, og at CBS’ undervisning bl.a.
ikke kraever laboratorier. For de ansatte er tallet
86 m2 pr. arsveerk til ansatte, hvilket er pa niveau
med resten af sektoren.®

CBS’ arealanvendelse er dermed karakteriseret
ved en kompakt udnyttelse til studerende og en
gennemsnitlig pladsramme for ansatte.

BYGNINGSVEDLIGEHOLDELSE

CBS'’ bygninger er generelt i god stand, men flere
bygninger er net til et stadie, hvor lgbende
vedligehold og opgraderinger er ngdvendige for at
bevare veerdi, funktionalitet og brugskvalitet.

| 2022 blev der gennemfart en ekstern
gennemgang af alle bygninger, hvor ca. 1.200
vedligeholdelses-opgaver blev identificeret med

1 Bygningsomkostningerne omfatter afskrivninger og
husleje samt udgifterne til bygningsdrift og -
vedligeholdelse.

2 Danske Universiteters Statistiske Beredskab.

8 Udregnet som samlet bruttoareal i forhold til antal
studerende og ansatte.
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skannede udgifter pa 397 mio. kr. over 10 ar.
Over halvdelen er nu gennemfart, mens ca. 550
opgaver (135 mio. kr.) forventes gennemfart over
en arraekke.

Den langsigtede indsats er blevet styrket gennem
et gget fokus pa den 10-arige vedligeholdsplan
med vaegt pa driftsgkonomi og prioritering af
opgaver. Vedligeholdelsesplanen opdateres
lzbende og minimum 1 gang arligt.

Uden for den 10-arige vedligeholdelsesplan ligger
starre projekter, som handteres saerskilt.

De primaere er:

o Klimaskaerm pa Solbjerg Plads: Facade- og
vinduesrenovering (104 mio. kr.) Projektet er
wkonomisk estimeret med en ekstra buffer pa
5 mio. kr. ud over de ssedvanlige reserver til
uforudsete omkostninger. Der vil i hele
projektforlgbet veere stort fokus pa
brugerinddragelse, kommunikation og
handtering af genhusning.

e Kantinekgkkener: Modernisering og
myndighedskrav (30-40 mio. kr.) Kgkkenet
pa Solbjerg Plads planleegges renoveret i
2026.

e Brandtekniske forhold og opgradering af
brandinstallationer (5-10 mio. kr.)

ENERGI

CBS star godt rustet til implementeringen som
falge af mange ars arbejde med
energiforbedringer og driftseffektivitet.
Energiforbruget til el, vand og varme har derfor
ligget stabilt gennem de seneste tre ar. CBS rader
nu over to solcelleanlaeg, senest er et nyt anlaeg
pa 800 m2 etableret pa Kilen.

| forbindelse med den kommende renovering af
facaden af Solbjerg Plads overvejes yderligere
solcelleanlaeg.

BZAREDYGTIGHED

Den seneste kortlaegning af CBS’ klimaaftryk viser
en samlet udledning p& 10.663 tCO, arligt, hvoraf
95 % stammer fra Scope 3 — indirekte udledninger
fra indkab, transport, affald og serviceydelser, se
figur 1. De starste bidrag kommer fra indkabte
varer og services, herunder primeert indkgb af IT-
udstyr, radgivning, tidsskrifter og rengaring.

Opstremsleasede
aktiver

Medarbejdertransport I%

Forretningsrejser

\

y

Affald genereret i drift ia »

Kapitalgoder
Figur 1. Uddrag fra Scope 3-rapport.

De direkte udledninger (Scope 1-2) er lave, fordi
CBS indkgber grgn strgam og har gennemfgart
omfattende energiforbedringer af
bygningsmassen.

Fremtidens potentiale ligger i eendret drifts- og
indkgbspraksis samt gget forteetning og effektiv
arealanvendelse, som bade reducerer klimaaftryk
og kan skabe bedre rammer for trivsel og
samarbejde.

CBS vil i de kommende ar fortsat have fokus pa
beaeredygtighed og seerligt prioritere indsatser
vedrgrende energioptimering, forteetning af
arealanvendelsen, transformation af nuveerende
bygninger samt baeredygtigt indkab og
genanvendelse.

SIKKERHED

Alle 16 bygninger har elektronisk adgangskontrol
og alarmer, som gradvist samles i ét feelles
system. Projektet blev igangsat i 2024 og er
allerede implementeret i flere af de starste
bygninger, herunder Grundtvigsvej og Kilen. De
gvrige bygninger forventes at veere opdateret
inden udgangen af 2026.

Hele bygningsportefgljen er deekket af
varslingssystemet Campus Alert, som varsler
studerende og ansatte ved akutte haendelser, som
brand og evakuering. Derudover anvendes
videoovervagning til forebyggelse og
dokumentation ved haendelser. Overvagningen
daekker seerligt adgangspunkter og serverum.
Hertil er der nattevagt og mulighed for tilkald uden
for &bningstid.

Som en del af det generelle fokus pa sikkerhed er
der igangsat en analyse af CBS’ sikringsrum og
deres status. Analysen forventes feerdig primo
2026.

|
Indkebte varer og services
|
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CBS arbejder Igbende pa at styrke robustheden i
forsyning og klimasikring ved at leene sig op ad de
nye krav i NIS2-direktivet og CER-forordningen.

CAMPUSUDVIKLING

CBS' arbejde med udviklingen af campus bygger
pa en samlet tilgang, hvor arealer, funktioner og
investeringer teenkes sammen. Beslutninger
treeffes p& baggrund af data, analyser og
langsigtede prioriteringer, s campus udvikles
effektivt og i takt med dokumenterede behov.

Arbejdet tager udgangspunkt i nogle beaerende
principper:

e Forteetning af eksisterende arealer for at
udnytte campus optimalt.

e Flere ejede kvadratmeter for at styrke driften
og give stgrre gkonomisk og strategisk
handlefrihed og reducere den tidshinding,
som er forbundet med lejede bygninger.

e Fleksible og funktionelle rammer, der kan
tilpasses skiftende behov for undervisning,
forskning og samarbejde.

e Planlagt lgbende vedligehold og udvikling, sa
bygningerne bevarer veerdi og understgtter
trivsel.

| det videre arbejde med campusudvikling bliver
udviklingen af nye ejendomskort og
behovsanalyser helt centrale redskaber.

Ejendomskortene skal styrke det samlede overblik
over bygningsportefgljen og synligggre
udfordringer og potentialer, mens
behovsanalyserne skal sikre, at fremtidige
beslutninger om arealer og faciliteter baseres pa
data, dokumenterede behov og en
helhedsorienteret tilgang, se figur 2.

al -8 - Q- |4 - &

DATA EJENDOMSKORT BEHOVSANALYSE PRINCIPPER BESLUTNING

Grundlag Overblik Indsigt Retning Helhedsorienteret
og fakta udvikling
L J
N

STRATEGISK CAMPUSUDVIKLING

Figur 2. CS’ tilgang til strategisk campusudvikling.

Hertil vil Campus Services i arbejdet med
behovsdrevet udvikling af campus gennemfgre
campus-scenarier og understgtte fondsdialoger
som led i den langsigtede udviklingsplan.

STUDIE- &
UNDERVISNINGSFACILITETER

CBS'’ portefglje af undervisningslokaler er preeget
af pres pa store lokaler og efterspgrgsel pa
interaktionsbaserede rum samt flade lokaler til
hold pa 100+ studerende. Efterspgrgslen kan ikke
imgdekommes inden for den nuveerende
kapacitet, hvilket betyder, at nogle uddannelser
undervises i lokaler, der er mindre egnede til den
pgnskede paedagogik.

CBS rader i dag kun over ét forelaesningslokale
med 455 pladser med sa hgj bookingfrekvens, at
nogle studiers og events gnsker til lokaler ma
afvises, fx heldagsevents fra
studenterorganisationer med erhvervsledere,
videnskabelige konferencer og andre vigtige
events. Det stgrste multirum, Ovnhallen, fungerer
som eventlokale og kun til ngd som
undervisningslokale, men det kan ikke aflaste
behovet for store auditorier/undervisningslokaler.

UDFORDRING LOSNING
350 PERSONER
C> N\
o
FOR HO)J v Optimeretopt.ag.
BOOKINGFREKVENS Y Bedre undervisning

v Flere arrangementer og event
+ Opsigelse af andre lejemal

Figur 3. Behov for et nyt undervisningslokale pa SP3.

455 PLADSER

Hertil er der mangel pa eksamenspladser til
dispensater — studerende med seerlige prgvevilkar
— og omrader til studiecaféer, hvilket pavirker
bade fleksibilitet og studiemilje.

Et nyt undervisningslokale (figur 3) centralt pa
campus med plads til mindst 350 personer,
kombineret med ombygning af enkelte
eksisterende lokaler, vil have stor effekt. Tiltaget
kan bidrage til at:

e optimere optaget pa udvalgte uddannelser,
hvor optaget i dag holdes nede grundet
mangel pa store lokaler.

e give bedre undervisningsbetingelser.
e skabe mulighed for flere arrangementer og

events, som i dag afvises pa grund af
kapacitetsmangel.

o muliggare opsigelsen af lejemalet pa Stig
Lommers Plads (ved Flintholm St.)
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Den kommende kandidatreform forventes at fa
veesentlig betydning for planlsegningen af
undervisningskapaciteten. Efter 2028 skal CBS,
foruden de nuveerende bachelor- (BA), kandidat-
(KA) og erhvervskandidatuddannelser (EKA),
ogsa rumme 1-arige KA og EKA, som vil stille
yderligere krav til CBS’ undervisningskapacitet.
Reformen forventes at give de studerende flere
kombinationsmuligheder og hermed stille ggede
krav til fleksibiliteten.

De konkrete konsekvenser for
kapacitetsudnyttelsen er endnu ukendte, men
baseret pa de forelgbige udmeldinger, er det
Campus Services’ vurdering, at reformen kan
komme til at betyde en lavere
kapacitetsudnyttelse, alt andet lige.

Hvis CBS gnsker at gge bookingfrekvensen
yderligere, kraever det aendrede rammer for
planleegning og varighed af undervisningsforlgb,
herunder standardisering af lektioner og
holdstgrrelser samt mulighed for blended learning.
Ved at indfagre mere standardiserede rammer for
afvikling af undervisning kan der skabes bedre
udnyttelse af lokalekapaciteten — iszer p& de mest
efterspurgte lokaler.

CBS igangseetter en forundersggelse for
etablering af et fleksibelt undervisningslokale til
350 personer.

KONTOR- & M@DEFACILITETER

CBS'’ kontor- og mgdefaciliteter rummer et
betydeligt potentiale for forteetning, fleksibilitet og
bedre udnyttelse.

Data viser, at kontorer og mgdelokaler anvendes
meget forskelligt pa tveers af organisationen, og at
der er mulighed for at gge den feelles brug ved at
frigare eller opsige areal. Dette kan f.eks. bidrage
til lavere udgifter, en mere samlet campus, mere
attraktive studiemiljger, flere samarbejder og
synergier pa tveers, mere forskning og et mindre
klimaaftryk.

KONTORFACILITETER

Der er stor variation i kontorareal pr. medarbejder.
Gennemshnittet ligger pa 15 m2 pr. arsveerk i
institutterne og 13 m2 i administrationen, men
forskellene spaender fra 11 til over 20 mz.

Samtidig viser brugsdata? fra foraret 2025, at ca.
30 % af kontorerne bnes mindre end 7
arbejdsdage pa en maned, hvilket indikerer lav

4Brugsdata er indsamlet i to maneder i 2025 via
afleesning af saltoldse og Outlook-data

fysisk tilstedeveerelse/kontorudnyttelse og et klart
potentiale for forteetning, se figur 4.

SAMLET KONTORFORBRUG PA EN MANED
100%

0% 1% 13% S5
80% 20% 5% 27%
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60%
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0%

CcBS TAP INSTITUTTER
=16-20 DAGE m8-15 DAGE «1-7 DAGE = 0 DAGE

Figur 4. Samlet kontorforbrug pa en maned.

Fokus fremover bgar vaere pé fleksible
kontormiljger, delte arbejdspladser og tydelige
retningslinjer for tildeling, sa ressourcer og arealer
anvendes mere ensartet og behovsbaseret.

CBS vil derfor arbejde videre med at fastleegge
arealnormer for kontorer og enheder. CBS vil
derudover viderefare pilotprojekter pa
kontoromradet som grundlag for en feelles
arealstrategi.

M@DEFACILITETER

CBS rader over et stort antal madelokaler, men
udnyttelsen er lav. Lokaledata® fra 2025 viser, at
mgdelokalerne i gennemsnit bruges 40 % af tiden,
men der er stor variation i de enkelte bygninger.
Data indikerer samtidig, at sammensaetningen af
mgdelokalerne er uhensigtsmaessig.

Der eksisterer desuden en skaev fordeling mellem
feelles mgdelokaler, som er bookbare for alle (34
%), og mgdelokaler, som er tildelt en enhed eller
institut (66 %).

Madelokaler Medelokaler over 20 m?

436
| DAG 33
38
B3,

= Medelokaler ikke bookbare = Felles = Modelokaler ikke bookbare = Felles

Figur 5. Fordelingen af mgdelokaler.>

Figur 5 viser den aktuelle fordeling af mgdelokaler
i dag. Ved at gennemga plantegninger og rum-

5 Fraregnet mgdefaciliteter pa kontorer
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starrelser kan det vurderes, om flere mgdelokaler
kan ggres feelles og bookbare for alle.

Ved at aendre fordelingen og abne flere
mgadelokaler for faelles booking kan CBS gge
fleksibiliteten, fx ved at opdele stgrre mgdelokaler
i mindre og omklassificere mindre anvendte
mgdelokaler eller mgdelokaler i ydertimerne til
grupperum til gavn for de studerende, som netop
mangler grupperum, eller til flyverpladser til
medarbejdere, D-VIP, gaester mv.

CBS vil derfor arbejde videre mod en hgjere andel
af feelles mgdelokaler.



Punkt 9: 15.40-15.50: @vrige meddelelser ogevt.
9. OVRIGE MEDDELELSER OG EVENTUELT

Spor 1: Lebende og systematisk orientering

Formalet med punktet er, at bestyrelsen kan orienteres om og stille spgrgsmal til sager, der umiddelbart ligger uden for
bestyrelsens omrade, men som det vurderes vigtigt, at den kender til/er opdateret omkring. Den fungerende formand og
direktionen kan under dette punkt kort supplere den lgbende skriftlige information til bestyrelsen med en mundtlig
orientering.

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

Bilag:

9.1 Skriftlig orientering om NySIS

9.2 Al Use Case#4

9.3 Udenlandske selvbetalere og Taskforce for kandidatoptag

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025
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Al Use Case#4: Mogens.Bjerre.ai — chatbot til
de studerende

Baggrund og formal

P& HD-uddannelsen er der udviklet en chatbot i samarbejde med PrivateGPT, hvor pensum fra
faget Sales Governance er integreret. Chatbotten er treenet til at efterligne lektor Mogens Bjerres
faglige tone og fungerer som et digitalt veerktgj for de studerende. Lasningen blev lanceret som et
pilotprojekt i samarbejde med PrivateGPT i september, og de studerende har adgang via en
beskyttet platform. Formalet er at styrke de studerendes forstaelse af pensum og give dem et
lettilgeengeligt supplement til den traditionelle undervisning.

Anvendelse i praksis

Chatbotten anvendes bade til forberedelse og repetition. Den kan besvare spgrgsmal om pensum,
simulere eksamensspgrgsmal og generere quizzer. | starten stiller de studerende primzrt basale
spargsmal, men efterhanden udvikler de evnen til at stille mere komplekse og sammenhangende
spergsmal. Erfaringen viser, at alle de studerende i efterdrssemestret 2025 benyttede lgsningen, og
antallet af interaktioner stiger markant op til eksamen. Efter eksamen bruges chatbotten ogsa til
selvevaluering. Underviserens rolle har veret at levere relevante materialer til PrivateGPT, som
har staet for opsatning og treening af chatbotten samt at bidrage til treeningen af chatbottens tone.

Forventet veerdi for CBS’ kerneomrader

Lagsningen har medfert feerre og mere kvalificerede spgrgsmal til underviseren, da de studerende
undersgger problemstillinger via chatbotten forud for undervisningen. Dette har bidraget til et
hgjere laeringsniveau, hvilket har resulteret i hgjere karakterniveau til eksamen. Pensum er altid
tilgeengeligt online, hvilket reducerer behovet for at kabe bgger og sikrer, at alle studerende har
adgang til materialet.

Forelgbige indsigter og naeste skridt

Lasningen er stillet gratis til radighed til demonstrationsformal. Der planlaegges at inddrage de
studerende mere aktivt ved at lade dem gennemfare bestemte prompts og bruge chatbotten som en
aktiv medspiller i undervisningen. Der ses desuden potentiale i at udvide lgsningen til andre fag.

Udarbejdet af Monica Lea Christiansen, Chefkonsulent, CBS Library & Academic Services
Pa vegne af CBS Al Board
12. november 2025 17
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Udenlandske selvbetalere og Taskforce for
kandidatoptag

Baggrund

[ forleengelse af den politiske sag om studerende fra Bangladesh nedsatte Uddannelses- og
Forskningsstyrelsen primo oktober 2025 Taskforce for kandidatoptag. Taskforcen bestar af
repraesentanter fra alle danske universiteter og er en del af regeringens initiativer for at
begranse mulighederne for misbrug af studieopholdsreglerne og sgrge for, at udenlandske
selvbetalere, der optages pa et dansk universitet, har de ngdvendige faglige forudsaetninger.
Styrelsens direktgr, Mikkel Leihardt, leder taskforcen, og universitetsdirektgr Arnold Boon

er CBS’ repraesentant.

Taskforcens opgave

Taskforcens opgave er at beskrive de oplevede udfordringer i kandidatoptaget i dag og give
konkrete forslag til, hvordan universiteterne far bedre mulighed for at afvise udenlandske
selvbetalere uden ngdvendige faglige forudszetninger. Taskforcen skal ogsa vaere med til at
kvalificere lovprocesser, udviklingsarbejde og implementering af gvrige tiltag i regeringens
initiativpakke. Ift. sidstnaevnte er det fx saerskilte aktivitetskrav for tredjelandsstuderende,
verificering af uddannelsesdokumenter med hjzelp fra Nationalt ID Center, mulighed for
hgjere deltagerbetaling og lgbende monitorering af optaget fra tredjelande. Det er planen, at
der skal fremsaettes regelaendringer tidligt i 2026 mhp.,, at justeringer kan traede i kraft til
sommeroptaget 2026. CBS har ikke oplevet udfordringer med optag af udenlandske
selvbetalere uden ngdvendige faglige kvalifikationer, sa det er en opmaerksomhed for CBS i
taskforce-arbejdet at undga nye rammer og regler, som giver ungdigt og uhensigtsmeaessigt
bureaukrati.

Afrapportering og anbefalinger
Taskforcen afslutter sin mgderaekke primo december 2025 med en afrapportering om de
oplevede udfordringer og anbefalinger til skeerpelse af kandidatuddannelsernes faglige

adgangskrav og styrket udveelgelse af kvalificerede ansggere.

Udkast til taskforcens anbefalinger har fglgende overskrifter:

1) Rammer for adgangskrav skal styrkes

2) Selvstaendig optagelsesproces for udenlandske selvbetalere (grupperet optag)
3) Mulighed for trinvis vurdering og kvalificering af ansggere

4) Bruttokatalog med forhdndsgodkendte rangeringskriterier

5) Mulighed for lgbende tilsagn om optagelse af seerligt kvalificerede ansggere

CBS kan overordnet stgtte de anbefalinger, som indgar i udkastet til afrapportering pa

nuvaerende tidspunkt, men har nogle konkrete bemarkninger, som omhandler tidsmaessig
fleksibilitet ift. fordeling af pladser, og at undga en tung administrativ byrde ved afslag.

1/1



Punkt 10: 15.50-16.00: Orientering om den aktuelle politiske situation

10. ORIENTERING OM OG DROQFTELSE AF
DEN AKTUELLE POLITISKE SITUATION

Spor 1: Lgbende og systematisk orientering

Punktet indeholder en skriftlig orientering om den aktuelle politiske situation.
Uddybende spgrgsmal kan stilles til rektor pa bestyrelsesmgdet.

Det indstilles, at;

- Bestyrelsen tager orienteringen om den aktuelle politiske situation til efterretning.

Bilag:
10.1 Orientering om den aktuelle politiske situation

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025
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Orientering om den aktuelle politiske situation

Formandskollegiets mgde med uddannelses- og forskningsministeren den 5. december 2025
Formandskollegiet (de 8 universitetsbestyrelsesledere) har 2 arlige magder med ministeren.
Seneste mgde fandt sted d. 5. december. Dagsorden for mgdet var falgende:

1. Temadrgftelse: Hvordan kan universiteterne bevare et globalt udsyn og en international
profil i en forandret verden?
2. Aktuelle sager
a.  Stillerum pd universiteterne
b. Opfelgning pa Aftaler om Forskning og Innovation 2026-2029, herunder
topmade om akademisk frihed
Administrationshesparelser som falge af statens flerdrige arbejdsprogram
Status pa det igangveerende arbejde med udbredelse af
erhvervskandidatordningen
3. Evt
Glegg og gleedelig jul

e

Lilian Mogensen kan pa bestyrelsesmgdet uddybe drgftelserne pd madet.

Opfelgning pa den politiske aftale om forskningsreserven og anbefalingerne fra Taskforce
for styrket viden- og teknologioverfarsel

Siden den politiske aftale om fordeling forskningsreserven har Taskforce om styrket viden- og
teknologioverforsel afleveret sine anbefalinger. Taskforcen foreslar at udvikle "nationale maltal
for forskningsinstitutionernes innovationsindsats"”, som potentielt kan blive relevante for
universiteternes strategiske rammekontrakter og fordelingen af fremtidige innovationsmidler.

Taskforcen bergrer ogs, at nuveerende maltal for spinouts, patenter og licensaftaler ikke fanger
bredden af universiteternes innovationsindsatser — fx effekten af samfundsvidenskabelige og
erhvervsgkonomiske bidrag.

Et konkret eksempel: I den nuveerende Kommercialiseringsstatistik er CBS noteret for 1
virksomhedsaftale i 2024, men vi har 380 eksterne projekter og 195 projekter med erhvervslivet
for ca. 83 mio. kr. (jf. Arsrapporten s. 27). Hertil kommer, at Copenhagen School of
Entrepreneurship (CSE) huser +600 studenterivarkszttere fordelt pa +350 startups, hvoraf mange
kommer fra de andre universiteter.

CBS gér aktivt og opsggende ind i arbejdet med at udvikle mere retvisende maltal for
universiteternes innovationsindsats.
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Innovationsfonden har en meget central rolle i forsknings- og innovationspolitikken. P4 CBS
seetter vi i relevante samtaler og fora fokus pa, om Innovationsfonden har de rigtige rammer og
kapacitet til at lgfte sin del af opgaven. Herunder bar fondens krav justeres, s& den fokuserer pa at
fremme innovation, ogsa nar forskningen er erhvervsrelevant, men ikke proprietzr, hvilket
nuveerende krav om medfinansiering fra industrien kan forhindre.

Rektor kan pa bestyrelsesmgdet uddybe ovenstaende.

Universiteterne og statslige administrationsbesparelser
Som beskrevet i budgetnotatet (pkt. 2, bilag 2.2) vil Regeringen med det

gennemfgre administrationsbesparelser for 5,5 mia. kr. frem mod 2030 i staten,
herunder de selvejende institutioner. For universiteterne skal der omprioriteres 0,5 mia. kr. fra
forskningsadministration til forskning. Det er endnu ikke udmeldt, hvordan omprioriteringen pa
0,5 mia. kr. skal fordeles mellem de enkelte institutioner.

Boston Consulting Group har pabegyndt sin kortleegning af administrationen pa universiteterne,
og i den forbindelse har UFM nedsat en fglgegruppe bestaende af universitetsdirektgrerne.

Universitetsdirektaren kan uddybe ovenstdende pa madet.

Hjemtag af Specialpaedagogisk Statte — SPS

Uddannelses- og forskningsministeriet har i juni 2025 administrativt besluttet, at universiteterne
skal hjemtage dele af den personbarne SPS til studerende med psykologiske og neurologiske
funktionsnedsattelser per 1. januar 2027.

Universiteterne og CBS er som udgangspunkt positivt stemt overfor hjemtaget, der — givet de
rette rammer og vilkar — kan medvirke til, at studerende med funktionsnedsattelse i hgjere grad
end i dag far specialpadagogisk statte i den bedste kvalitet, til rette tid og uden ungdigt
ressourceforbrug. Seerligt gruppen af studerende med psykologiske og neurologiske
funktionsnedseettelser er stigende, og CBS (og gvrige i uddannelsesverdenen) har stigende fokus
pa at levere den padagogiske og sociale statte, der kan give studerende i denne gruppe en
succesfuld studieoplevelse.

Universitetsdirektaren har for Danske Universiteter siden beslutningen haft lgbende dialog med
ministerie og styrelse om rammer og vilkar for hjemtaget.

Universitetsdirektaren kan fortelle uddybende om dialogen med ministerie og styrelse.
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11. PROCES FOR UDPEGNING AF NY
BESTYRELSESLEDER FOR CBS’ BESTYRELSE

Spor 1: Lgbende og systematisk orientering

CBS'’ tidligere bestyrelsesformand Torben Mager Pedersen meddelte pa made i CBS’ bestyrelse den 17. juni 2025 sin
afgang med virkning fra og med 1. juli 2025. I den mellemliggende periode har Lilian Mogensen varetaget rollen som
fungerende formand, mens Gunnar Bovim har varetaget rollen som fungerende nastformand.

CBS har netop indsendt forslag til revideret vedtaegt, som godkendt af bestyrelsen ved skriftlig haring, til godkendelse i
Uddannelses- og forskningsstyrelsen mhp. at implementere &ndringerne i Universitetsloven vedrgrende udpegning af
eksterne medlemmer til bestyrelsen. £ndringerne betyder, at det nye udpegningsudvalg skal besta af et flertal af CBS-
uafhaengige medlemmer (5 eksterne medlemmer mod 4 bestyrelsesmedlemmer).

De 4 medlemmer fra bestyrelsen udpeges direkte af CBS’ bestyrelse. Fsva. de eksterne medlemmer af udpegningsudvalget sigtes
der mod, at disse udpeges i de forste maneder af 2026, sdledes at udvalget kan indlede sin funktionsperiode og sit arbejde med at
rekruttere en ny bestyrelsesleder til CBS’ bestyrelse i marts 2026 (se tidsplan nedenfor).

November Skr. hgring i bestyrelsen vedr. revideret vedteegt

November/December Godkendelse af vedteegtseendringer i UFS, og efterfglgende underskrift

10. december Draftelse i bestyrelsen af input til kvalifikationsprofil ny bestyrelsesleder.
Bestyrelsens udpegninger til udpegningsudvalget.

Januar/februar @vrige udpegninger til udpegningsudvalget.

Marts Udpegningsudvalgets funktionsperiode starter

Marts Godkendelse af kvalifikationsprofil for ny bestyrelsesleder i
udpegningsudvalget

April-maj Opslag og rekruttering af ny bestyrelsesleder

Juni Godkendelse af ny bestyrelsesleder i UFM

1. august Ny bestyrelsesleder starter

Bestyrelsen skal pa mgdet den 10. december give input til kvalifikationsprofil for den nye bestyrelsesleder (bilag 11.1).

Bestyrelsen skal desuden beslutte, hvilke af bestyrelsens medlemmer, der skal udpeges til de 4 pladser i
udpegningsudvalget. De studerende i bestyrelsen skal udpege 1 repraesentant, de ansatte i bestyrelsen skal udpege 1
repraesentant, og de eksterne medlemmer skal udpege 2 reprasentanter (1 permanent medlem og 1 midlertidigt medlem,
der udskiftes med den nye bestyrelsesleder fremover). Disse medlemmer bringer bestyrelsens input til kvalifikationsprofil
ind i udpegningsudvalget, som feerdigger profilen for den nye bestyrelsesleder. Dette arbejde planlaegges feerdiggjort i
marts 2026.

Kvalifikationsprofilen planlagges herefter offentliggjort ved abent opslag i april 2026 med frist ultimo maj 2026.
Udpegningsudvalget forventes at kunne foretage udpegning, saledes at navnet pa den nye bestyrelsesleder kan
offentliggeres i juni/juli 2026, og vedkommende kan pabegynde sin funktionsperiode i 1. august 2026.

Det indstilles, at:
- Bestyrelsen tager orientering om proces for udpegning af ny bestyrelsesleder til efterretning.
- Bestyrelsen giver input til kvalifikationsprofilen for den kommende bestyrelsesleder, sa bestyrelsens medlemmer
af udpegningsudvalget kan viderebringe disse til udpegningsudvalget, nar udvalget er konstitueret.
- Bestyrelsen beslutter, hvilke af dens medlemmer, der skal udpeges til de 4 pladser i udpegningsudvalget.

Bilag:
11.1 Fortroligt: Kvalifikationsprofil bestyrelsesleder

Mgde i CBS bestyrelsen / 10. december 2025
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