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Referat af bestyrelsens møde 3. december 2008  
 
Til stede: 
Direktør Anders Knutsen, vice president Klaus Holse Andersen, direktør Eva 
Berneke, sekretariatsleder Patrick Gram, direktør Peter Gorm Hansen, 
studerende Sanne Hansen, professor Kristian Kreiner, professor Thomas 
Plenborg, studerende Henrik Thorn og direktør Merete Eldrup. 
 
Rektor Finn Junge-Jensen, dekan Jan Molin, dekan Alan Irwin, 
universitetsdirektør Peter Pietras, chefkonsulent Charlotte Aller.  
 
Afbud: Landechef Peter Schütze 
 
Desuden deltog dean Christer Karlsson i punkterne 6 og 7. Professor Johan 
Roos deltog i punkt 16. 
 
1.  Godkendelse af dagsorden 
Bestyrelsen godkendte tilføjelse af ”referat af det ekstraordinære 
bestyrelsesmøde 18. november 2008” under punkt 2. 
 
2. Referat af bestyrelsens møde 29. oktober 2008 og referat af det 
ekstraordinære bestyrelsesmøde 18. november 2008 
Kristian Kreiner ønskede ikke at underskrive referatet af mødet 29. oktober 
2008, idet han fandt, at forretningsordenen ikke åbner mulighed for at 
gennemføre et møde ved skriftlig høring. Den øvrige bestyrelse underskrev 
referatet uden bemærkninger. 
 
Bestyrelsen underskrev referatet af møderne 5. september og 18. november. 
 
3. Meddelelser fra formand og direktion 
Formanden meddelte, at Formandskollegiet havde været til møde med 
ministeren den 11. november, idet ministeren ønskede at drøfte 
universiteternes reaktion på forslag til fordelingsmodel for basismidlerne. På 
mødet blev også de kommende evalueringer af universitetsloven og af 
universitetsfusionerne berørt. Der var ikke meget nyt på mødet med ministeren, 
bortset fra en udmelding om, at der nedsættes en arbejdsgruppe, der frem til 
juni 2009 skal se på taksametrene til humaniora og samfundsvidenskab. 
 

9. januar 2009 
 
CA 
Jnr 03-1165 
Charlotte Aller 
Chefkonsulent 
Dir. tlf.: 3815 2689 
Mobil: 4018 2389 
aller@cbs.dk 

 

B1-2009 
Pkt. 2 
Bilag 2.1 



2 
 

 

Rektor gav en kort tilbagemelding på de spørgsmål, bestyrelsens medlemmer 
havde rejst i forbindelse med den skriftlige behandling af materialet til 
bestyrelsens oktobermøde: 

• Børsens ”scorecard”: Det er CBS’ holdning, at det generelt er svært at 
lave sammenligninger på tværs af hovedområder. Det aktuelle 
scorecard fra DTU og Børsen lider af en række metodiske problemer. 
Der er generelt blevet taget afstand fra det blandt de danske rektorer. 

• De franske skolers høje placering på FT-rankingen kan bl.a. skyldes 
stærk selektion af studerende og den traditionelt meget nære relation 
mellem erhvervsliv og disse skoler, der styrker elementer som 
reputation og løn. 

• Baggrunden for holdstørrelse på omkring 20 studerende på visse fag på 
kandidatniveau skal ses i sammenhæng med bestyrelsens klynge-
diskussioner. Det er strategisk vigtigt, at der er overbygningsprofiler til 
alle bacheloruddannelserne, samtidig med at synergimulighederne på 
tværs af uddannelserne udnyttes optimalt.  

• CBS’ fokus på rekruttering af forskere af høj kvalitet betyder, at det ikke 
har været muligt fuldt ud at anvende den budgetterede ramme til 
rekruttering. Der er stigende søgning – specielt fra internationale 
forskere - til opslåede stillinger på flere områder og niveauer, hvilket er 
en meget positiv udvikling. 

 
Rektor meddelte endvidere, at  

• Danske Bank har fornyet sin corporate partner-aftale for 10 år 
• CEMS på det netop afholdte årsmøde er omdefineret fra at være en 

europæisk organisation til at være global. (CEMS’ årsrapport blev 
omdelt). CBS har oplevet den hidtil største søgning til CEMS-
programmet. 

• Som en del af Copenhagen School of Entrepreneurship er der etableret 
en inkubator for virksomhedsideer i samarbejde med Symbion. 

• CBS har ved den halvårlige forskningsrådsuddeling modtaget 11,6 mio. 
kr. fra FSE og 5,4 mio. kr. FKK, hvilket er henholdsvis lidt mere og lidt 
mindre end sidste uddeling. 

 
Forskningsdekanen orienterede om, at CBS har fået positive bedømmelser af 
de to UNIK-ansøgninger fra de eksterne evaluatorer – især har den ene af de to 
forslag fået en usædvanligt god tilbagemelding. Desværre er dette ikke 
reflekteret i den nationale komites vurdering, der har givet begge de to 
ansøgninger karakteren 3 på en skala fra 1-5.  Det har ikke endnu været muligt 
at få en tilfredsstillende forklaring på vurderingen. 
 
4. CBS’ økonomi 
 
a. Forventet resultat 2008 
En foreløbig prognose for budget 2008 blev omdelt. Universitetsdirektøren 
gjorde opmærksom på, at der stadig er en mindre fejlmargin i forbindelse med 
de decentrale enheders forventninger til årets resultat, mens STÅ-prognoserne 
er rimeligt præcise. Universitetsdirektøren forventede, at det prognosticerede 
resultat på ca. 30 mio. kr. ville holde. 
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Bestyrelsen tog orienteringen til efterretning. 
 
b. Budget 2009 
Rektor takkede for Peter Gorm Hansens bidrag til udviklingen af 
budgetformatet. Rektor bad om kommentarer og forslag til formatet og 
strukturen fra bestyrelsens medlemmer. Det blev foreslået at benytte 
realiserede tal som grundlag for budgettet frem for budgettal. 
 
Rektor gennemgik hovedpunkterne i budgettet, herunder direktionens indstilling 
om allokering af midler til strategiske formål og forslaget om at budgettere med 
et underskud på 10 mio. kr. Bestyrelsen glædede sig over muligheden for at få 
en samlet diskussion af prioritering af midler til strategiske indsatser.  
 
Bestyrelsen fandt, at det væsentligste var at få bragt CBS’ ”indre fabrik”, dvs. de 
administrative ydelser, på plads hurtigst muligt. Der er tidligere truffet beslutning 
om at prioritere 30 mio. kr. til implementering af projektet ”kvalitet i 
administrationen” (jf. også dagsordenens punkt 9), der bør implementeres 
hurtigst muligt med henblik på at opnå de aftalte produktivitetsforbedringer og 
øgede kvalitet. Det næste skridt bør være at se på studieadministrationen, som 
derfor tages op til diskussion på bestyrelsens februarmøde. 
 
Budgetposten ”øvrige” på 176 mio. kr. skal specificeres nærmere. 
 
Bestyrelsen vil på februarmødet tage en diskussion af spørgsmålet om 
egenkapital, blandt andet set i lyset af den rapport, VTU har under 
udarbejdelse, som forventes klar ved årets udgang. 
 
Bestyrelsen besluttede, at budgettet for 2009 skal være et balancebudget og 
bad direktionen foretage de nødvendige justeringer for at opnå dette. Såfremt 
der opstår uforudsete muligheder og behov i løbet af budgetåret, er bestyrelsen 
indstillet på at se på forslag fra direktionen i relation hertil. 
 
c. Campusplan 
Rektor gennemgik hovedpunkterne i den opdaterede plan, der stadig udviser et 
arealunderskud i forhold til det prognosticerede behov, ligesom kapaciteten af 
auditorier ikke er tilstrækkelig. Der er i planen lagt op til en behersket 
udbygningstakt. Et nyt executive center vil frigøre 3-4.000 m2 på Dalgas Have. 
 
Bestyrelsen fandt campusplanens kapacitetsunderskud bekymrende, såvel på 
kort som på langt sigt.   
 
I forbindelse med februarmødet afsættes 1½-2 timer til en tur rundt på campus 
for at give bestyrelsens medlemmer et bedre indtryk af den eksisterende 
bygningsmasse.  
 
Bestyrelsen tog campusplanen til efterretning. Bestyrelsen bad om en oversigt 
over den aktuelle undervisningslokalekapacitet som en del af grundlaget for en 
fornyet diskussion på februarmødet. 
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Før bestyrelsens møde i februar inviteres interesserede medlemmer til et møde, 
hvor campusplanens økonomi gennemgås. 
 
5. CBS’ strategi 
Bestyrelsen drøftede det reviderede strategidokument, som er blevet meget 
bedre, men der er naturligvis stadig forbedringsmuligheder på flere områder.  
 
Bestyrelsen godkendte strategien med tilføjelse af en passus om de 
studerendes rolle som aktive medspillere og ambassadører. Strategien drøftes 
årligt på bestyrelsens strategiseminar og revideres efterfølgende. 
 
Bestyrelsen fandt, at direktionens forslag til handlingsplan for implementeringen 
af de 10 prioriterede målsætninger var et godt skridt på vejen. Antallet af 
målepunkter bør prioriteres i forhold til bestyrelsens informationsbehov, mens 
detaljeringsgraden formentlig er passende for direktionens egen opfølgning. 
Øget anvendelse af kvalitative indikatorer vil være en fordel, også i forbindelse 
med opfølgning på planen. Endelig anbefalede bestyrelsen, at direktionen 
overvejer, hvordan fremdriften på de meget kvalitative indikatorer kan måles og 
kommunikeres til bestyrelsen.  
 
Med de faldne bemærkninger tog bestyrelsen handlingsplanen til efterretning. 
 
6. CBS Executive Center 
Dean Christer Karlsson deltog i dette punkt.  
 
Christer Karlsson præsenterede arkitekternes planer for centret, der vil have en 
samlet kapacitet på 390 personer fordelt på en række mindre enheder á 30/60 
personer.  Bruttoarealet er 5.200 m2 + kælder. Den samlede forventede pris er 
190 mio. kr., hvilket dækker såvel køb af grund som udgifter til flytning af en 
fjernvarmeledning (30 mio. kr.). Ca. 25% af omkostningerne søges finansieret 
via eksterne midler. 
 
Bestyrelsen fandt behovet for mere tilfredsstillende fysiske rammer omkring 
executiveuddannelserne påtrængende, men vurderede, at den samlede m2-pris 
var i overkanten. Desuden mente bestyrelsen, at der måtte rejses en større del 
eksterne midler til projektet. 
 
Bestyrelsen lagde vægt på, at et executive centers kapacitet skal udnyttes fuldt 
ud, hvorfor det ikke kan dedikeres til executive områdets formål alene. Der bør 
ses på fordelingen af arealerne, idet det virker for ufleksibelt, at alle moduler har 
samme kapacitet. Også antallet af små grupperum og arbejdspladser bør 
revurderes. 
 
Bestyrelsen bad direktionen undersøge alternativer til det konkrete forslag med 
henblik på at sænke prisen, f.eks. at bygge et andet sted på området og/eller at 
bygge en eller to etager yderligere på med henblik på en fornyet drøftelse på 
bestyrelsens februarmøde. Til dette møde ønskede bestyrelsen også et 
revideret budget, der viser de løbende udgifter.  
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Formanden konkluderede, at bestyrelsen var positivt stillet overfor forslaget om 
at etablere et executive center, men at endelig beslutning ikke kunne træffes før 
tidligst på februarmødet.  
 
7. Forslag om ny masteruddannelse 
Dean Christer Karlsson deltog i dette punkt. Han indledte med en introduktion til 
forslaget om en ny functional executive master i corporate performance. Der 
forventes ikke kannibalisering af de eksisterende masteruddannelser på CBS, 
bortset muligvis for enkelte studerende, der ville have valgt en EMBA i fraværet 
af den nye uddannelse. 
 
Bestyrelsen drøftede det hensigtsmæssige i at udvide udbuddet af uddannelser 
i den nuværende situation. Christer Karlsson oplyste, at undersøgelser har vist, 
at efterspørgslen efter executive masteruddannelser stiger i krisetider. 
Endvidere har der været meget positive tilbagemeldinger fra de potentielle 
aftagervirksomheder, initiativtagerne til uddannelsen har været i kontakt med. 
 
Christer Karlsson understregede, at formålet med CBS’ executive uddannelser 
ikke primært er profit, men derimod at bidrage med tilbud om livslang læring via 
en bred portefølje målrettet erhvervslivets og samfundets behov. Det betyder 
naturligvis ikke, at executive uddannelser ikke skal være profitable. 
  
Bestyrelsen godkendte forslaget til ny masteruddannelse. Uddannelsens første 
hold forventes at begynde i efteråret 2010. 
 
8. Tillæg til udviklingskontrakten 
Bestyrelsen godkendte tillæg til udviklingskontrakten om studieeffektivitet på de 
erhvervshumanistiske uddannelser. Formanden underskrev tillægget. 
 
9. Administrationsprojektet 
Bestyrelsens interne medlemmer vurderede, at der var en vis optimisme i 
organisationen i forbindelse med administrationsprojektet, især på grund af den 
forholdsvis smertefri overgang til nye kalender- og mailsystemer i juli-august. 
Endvidere forventes bedre muligheder for decentral økonomistyring og -
opfølgning. 
 
Universitetsdirektøren oplyste som svar på et spørgsmål fra bestyrelsen, at de 
nye administrative systemer er fleksible i forhold til eventuelle ændringer i 
organisationsstrukturen.  
 
Bestyrelsen ønskede fortsat en fast rapportering om fremdriften på hvert møde. 
 
10. University Governance på CBS 
Bestyrelsen drøftede kort det skriftlige oplæg. Formanden tager et møde med 
Steen Thomsen for at drøfte perspektiverne i et egentligt governance review af 
CBS.  
 
Punktet tages op til fornyet drøftelse, når formanden har haft lejlighed til at 
mødes med Steen Thomsen. 
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11. Bestyrelsesforsikring 
Flere af bestyrelsens medlemmer mente ikke, at der var behov for at tegne en 
bestyrelsesforsikring, men på grund af den overkommelige pris besluttede 
bestyrelsen at tegne en forsikring af hensyn til de medlemmer, der ønskede det. 
 
12. Strategi for Learning Lab 
Bestyrelsen drøftede strategien for Learning Lab. Bestyrelsen fandt, at der var 
behov for at gøre det mere klart i strategien, at hovedformålet med Learning 
Lab er at fremme CBS’ studerendes læring, mens det at bedrive forskning i 
universitetspædagogik ikke i sig selv er et primært fokus for CBS. 
 
Rektor oplyste, at strategien ikke medfører tilførsel af yderligere ressourcer til 
Learning Lab udover forskningsårsværk. 
 
Med de faldne bemærkninger tog bestyrelsen strategien til efterretning. 
 
13. Ledelsesudvikling på CBS 
Bestyrelsen efterlyste direktionens holdninger til, hvad ledelse er på CBS. 
Rektor gjorde opmærksom på, at dette var et centralt element i programmet for 
kick-offseminaret i januar.  
 
Uddannelsesdekanen, som er direktionens ankermand på 
ledelsesudviklingsinitiativet, gav bestyrelsen en kort orientering om 
ambitionerne med lederudviklingsprogrammet. Han lagde vægt på, at 
direktionen sætter rammerne, mens deltagerne inviteres til at være med til at 
definerede udfordringerne, og hvordan rammerne kan udfyldes. 
 
14. CBS’ faglige organisering 
Rektor gjorde kort rede for hovedpointerne i notatet: Begrundelserne for 
etablering af centre varierer meget, ligesom centrenes konkrete form og indhold 
også spænder bredt. Ofte er det eksterne faktorer som finansiering, der ligger 
bag etableringen af centre under rektor. For de øvrige centres vedkommende er 
den væsentligste drivkraft den samme, der ligger bag organiseringen i 
institutterne: At virke som motiverende og engagerende platform for de 
videnskabelige medarbejdere. 
 
15.  Øvrige meddelelser og eventuelt 
Bestyrelsen fandt CBS Ledelsesinformation meget nyttig. Til februarmødet 
ønskes en kort redegørelse for, hvordan direktionen følger op på områderne 
med de største udfordringer med gennemførsel og frafald. Fremover ønskes en 
kort tilkendegivelse fra direktionen vedrørende de væsentligste udfordringer i 
den aktuelle udgave af CBS Ledelsesinformation. 
 
Bestyrelsen bad desuden direktionen udarbejde en status for udfordringerne på 
det studieadministrative område og en beskrivelse af de underliggende 
strukturelle problemer til februarmødet. 
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Formanden takkede Sanne Hansen, der ikke havde genopstillet til bestyrelsen, 
for indsatsen og ønskede Henrik Thorn til lykke med genvalget. 
 
16. Ansættelse af ny rektor 
Professor Johan Roos deltog i dette punkt. 
 
Formanden bød Johan Roos velkommen som kommende rektor på CBS, 
hvorefter bestyrelsens medlemmer og Johan Roos kort præsenterede sig for 
hinanden. 
 
17. Kommunikation af bestyrelsens beslutninger 
Bestyrelsen bad bestyrelsens sekretær om i samarbejde med kommunikations-
afdelingen at udarbejde en kort intern orientering om hovedkonklusioner fra 
dagens møde. 
 
 
 
 
 
Kommende møder: 
 
Onsdag den 25. februar kl. 9-13: Ordinært møde 
Fredag den 17. april kl. 13-17: Ordinært møde 
Torsdag den 25. juni kl. 9-13: Ordinært møde 
Torsdag den 3. september kl. 8-18: Strategiseminar 
Torsdag den 29. oktober kl. 13-17: Ordinært møde 
Torsdag den 3. december kl. 13-17: Ordinært møde 
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Ledelsesinitiativer 
 
CBS’ ledelsesudviklingsinitiativ CBS LEAD blev 
skudt i gang med et kickoff-seminar den 21. ja-
nuar. På seminaret gav de knap 100 deltagende 
CBS-ansatte med ledelsesansvar deres bud på 
CBS’ ledelsesudfordringer samt input til den præ-
senterede ramme for CBS LEAD. Direktionen vil 
på baggrund af deltagernes input finjustere ind-
holdet og rammen for CBS LEAD, der lægger ud 
med individuelle 360o–evalueringer af deltagerne i 
løbet af foråret.  
 

 
 
CBS har intensiveret den internationale mar-
kedsføring. Som en del af planen deltager CBS 
på en af verdens største uddannelsesmesser: 
World Grad School Tour. Udover CBS deltager 
business schools som London School of 
Economics og HEC School of Management. Ud-
dannelsesmessen bliver holdt i lande over hele 
verden, men CBS har valgt at fokusere på delta-
gelse i Moskva og Indien som en indgang til at 
tiltrække flere studerende fra 3. lande (ikke EØS-
lande). 
 

 
 
CBS Corporate Relations, CBS Career Center og 
CBS Alumni er blevet samlet i én ny enhed: CBS 
Business Relations. CBS Business Relations er 
fokuseret på at forberede de studerende til en kar-
riere i erhvervslivet og dermed skabe interaktion, 
dialog og match mellem studerende, dimittender 
og alumner på den ene side og erhvervslivet og 
corporate partnere på den anden side. 
 
Enheden er endvidere fokuseret på at bidrage 
med at skabe tætte og varige relationer mellem 
erhvervslivet og CBS til gensidig glæde for såvel 
CBS’ uddannelse og forskning som virksomhe-
derne. 
 
 
Akkreditering, ranking og evalue-
ringer 
 
EU-kommissionen mener, at de mest kendte ran-
king-systemer for universiteterne favoriserer na-
turvidensskab og forskning generelt, og vil derfor 
lancere en ny ranking, som tilgodeser sam-
fundsfag og humaniora samt undervisning. 

Den nye rankingliste ventes offentliggjort på for-
søgsbasis i 2009 og i endelig form i 2010. 
 

 
 
CBS er i øjeblikket i fuld gang med at udfærdige 
selvevalueringsrapport til den forestående EQUIS 
reakkreditering (European Quality Improvement 
System, et program under EFMD - European 
Foundation for Management Development), der 
løber af stablen i 2010. CBS opnåede i 2005 en 
fuld EQUIS-akkreditering gældende for 5 år.  
 
Sideløbende hermed er CBS i dialog med CBS’ 
mentor gået i gang med planlægningen af den 
også forestående AACSB akkreditering (The 
Association to Advance Collegiate Schools of 
Business). Denne akkrediteringsproces forventes 
afsluttet i ultimo 2009/primo 2010. Det er første 
gang CBS søger at blive akkrediteret af det ame-
rikansk baserede AACSB. 
 

 
 
CBS har besluttet at deltage i en europæisk 
benchmark, der gennemføres af ESMU (Euro-
pean Centre for Strategic Management of Univer-
sities), med temaet ”Lifelong Learning”. 
 
 
Forskningsbevillinger og ansøg-
ninger 
 
Indsatsen i forhold til ekstern national forsk-
ningsfinansiering 2008 
 
CBS’ strategi for at styrke det finansielle grundlag 
omfatter bl.a. øget omfang af eksterne forsk-
ningsmidler. I 2008 har en målrettet indsats - for 
at styrke kvaliteten af ansøgninger samt et styrket 
samspil mellem aktører involveret i de relaterede 
ansøgnings- og administrationsprocesser - været 
højt prioriteret.   
 
Af de mange forskellige kilder til ekstern forsk-
ningsfinansiering skal her nævnes indsats og re-
sultater i forhold til udvalgte kilder af særlig rele-
vans og betydning for CBS, og hvor der fra cen-
tralt hold har været særligt fokus på en styrket 
indsats. 
 
CBS har generelt iværksat en positiv udvikling 
med mere strukturerede ansøgningsprocesser, 
gentænkte interne kvalitetssikringsprocedurer og 

Rektors beretning til bestyrelsen 
Februar 2009 
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styrket videndeling. I forhold til såvel de faglige 
forskningsråd under Det Frie Forskningsråd som 
til programkomiteerne under Det Strategiske 
Forskningsråd er forskningsdekanen i tæt samspil 
med institutlederne gået aktivt ind i kvalitetssikrin-
gen af de enkelte ansøgninger. 
 
For forskningsrådene for hhv. samfundsvidenskab 
(FSE) og humaniora (FKK)opnåede hhv. 20% og 
23 % af CBS ansøgningerne støtte målt i beløb 
(tal fra efterårsuddelingen). Da der er en vis grad 
af uforudsigelighed omkring hvilke typer ansøg-
ninger, der bevilges støtte, bør der fortsat indsen-
des et relativt bredt udsnit af forskningsprojekter til 
hver uddelingsrunde. Succesraten kan således 
fremtidig kun i begrænset omfang forventes væ-
sentligt forbedret, med mindre der tegner sig en 
klarere bevillingsprofil fra rådets side. 
 
Vedrørende FSE har årets resultat for CBS ikke 
været imponerende, men den planlagte gennem-
snitlige årlige vækst på 5% er nået. Vedrørende 
FKK er årets resultat ikke størrelsesmæssigt på 
niveau med sidste år, hvorfor der er tiltag til en 
styrket indsats på området. Det skal dog bemær-
kes, at kun en mindre del af CBS aktiviteter vil 
kunne opnå støtte fra det fagligt bredt favnende 
humanistiske forskningsråd. 
 
For tredje år i træk har CBS forskere modtaget 
bevilling fra Det Strategiske Forskningsråds 
(DSFR) programkomité for samfundsvidenskab og 
humaniora. Foruden det CBS-forankrede projekt 
er CBS partner i de øvrige 2 bevilgede projekter 
under programmet. Det er et generelt træk ved 
ansøgninger til DSFR, at der forudsættes samar-
bejde mellem institutioner og med erhvervsliv 
bredt. CBS var i 2008 hovedansøger i væsentlig 
flere projekter end i 2007, men har begge år også 
deltaget aktivt som partner i ansøgninger fra an-
dre universiteter. Helt konkret har forskningsde-
kanen forpligtet sig på at følge op med hver enkelt 
ansøger på afslåede projekter for at drøfte målret-
tet opfølgning på idéer og samarbejder, der ligger 
bag projekterne.  
 
Endelig skal indsatsen med at formulere de to 
CBS ansøgninger til UNIK (Universiteternes Inve-
steringskapital) programmet nævnes som en sær-
skilt og krævende ny udfordring i forhold til eks-
tern forskningsfinansiering.  Ansøgningsproces-
sen var på mange måder inspirerende og lærerig 
på trods af rammerne, herunder tidsperspektivet 
og forbuddet mod samarbejde på tværs af institu-
tioner. Der foregår pt. flere tiltag til opfølgning, 
hvor mulige initiativer drøftes blandt de involvere-
de kolleger.   
 
Som nævnt er dette blot et mindre udsnit af de 
mange initiativer og projekter, der formuleres på 

CBS til ekstern forskningsfinansiering. Der arbej-
des i øjeblikket på en opgørelse over samtlige nye 
tilsagn givet i 2008 til sammenligning med resulta-
terne for 2007 og 2006. 
 

 
 
Den internationale eksterne forskningsfinan-
siering, med hovedvægt på midler fra EU i 
2008 
 
CBS’  indsats på området har fokuseret på to om-
råder 

• Sikre flere og bedre ansøgninger til alle 
EU's forskningsmidler 

• Sikre professionel administration af CBS’s 
internationale forskningsprojekter   

 
Ansøgninger 
CBS har i 2008 deltaget i knap 40 ansøgninger til 
internationale forskningsmidler, der er søgt om EU 
forskningsmidler til CBS svarende til godt 58 milli-
oner kroner. De ansøgte projekter er generelt sto-
re og har en samlet værdi af i alt knap 415 millio-
ner kroner. 
 
CBS har i 2008 fordoblet sit antal ansøgninger til 
EU's forskningsmidler, dette er matchet af mere 
end en fordobling i størrelsen på det ansøgte be-
løb og næsten en fordobling af værdien af den 
samlede projektmasse.  
 
EU ansøgninger (alle programmer og kasser): 
   
  2007 2008
Antal ansøgninger  18 35
Ansøgte midler til CBS  24 mill kr  58 mill kr.
Samlet projektstørrelse 208 mill kr 413 mill kr
      
Gennemsnitlig projekt-
størrelse 12 mill kr. 12 mill. kr
Gennemsnitlig CBS grant 1,3 mill. kr 1,7 mill. kr 
 
CBS har i 2008 skrevet kontrakt med Kommissio-
nen på 9,2 millioner kroner (2 af disse ansøgnin-
ger er indsendt i 2007). Projekterne CBS deltager 
i har en samlet værdi på knap 150 millioner kro-
ner. 
 
Ud af de knap 40 ansøgninger er de 18 indsendt 
til det 6. og 7. Rammeprogram. Der er foreløbig 
skrevet kontrakt på 8 af disse ansøgninger.  Til 
sammenligning deltog CBS i 2007 i 20 ansøgnin-
ger til det 7. Rammeprogram, og kun 2 blev finan-
sieret. 
 
Administration af EU-projekter 
For at sikre professionel EU-projektadministration, 
er der oprettet en central enhed til administration 
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af EU-projekter (CUEU) samt to administrative 
klynger i henholdsvis Porcelænshaven og på Sol-
bjerg Plads. Desuden er der udviklet en række 
software værktøjer, der anvendes af den centrale 
enhed og klyngerne. Oprydning i og forberedelse 
til revision af eksisterende EU projekter har kræ-
vet relativet mange ressourcer i 2008, med den 
nye struktur og de nye arbejdsgange for nye EU 
projekter forventes dette ikke at ville kræve sam-
me indsats i 2009. 
 

 
 
Forskningsrådet for Kultur og Kommunikation 
(FKK) og Forskningsrådet for Samfund og Er-
hverv (FSE) har bevilget næsten 17 mio. kroner til 
ni forskere på CBS ved deres uddelinger i slutnin-
gen af 2008.  
 
Forskningsrådet for Samfund og Erhverv har ud-
delt bevillinger til professor Nicolai Juul Foss, 
Center for Strategi og Globalisering; adjunkt Stef-
fen Andersen, Økonomisk Institut; adjunkt Henrik 
Andersen, Juridisk Institut; ph.d. stipendiat Satu 
Reijonen, Institut for Organisation; lektor Eva Bo-
xenbaum, Institut for Organisation; lektor Lars Bo 
Jeppesen, Institut for Innovation og Organisati-
onsøkonomi.  
 
Forskningsrådet for Kultur og Kommunikation har 
uddelt bevillinger til lektor Peter Juel Henrichsen, 
Institut for Internationale Sprogstudier og Vi-
densteknologi; docent Hanne Korzen, Institut for 
Internationale Kultur- og Kommunikationsstudier; 
lektor Joachim Lund, International Center for 
Business and Politics.  
 

 
 
Professor Mette Morsing, CBS Center for Cor-
porate Social Responsibility, har modtaget 12 mio. 
kr. fra De Strategiske Forskningsråd til forsk-
ningsprojekt om CSR og online kommunikation. 
Projektet gennemføres i samarbejde med DTU.  
 

 
 
Øresund Entrepreneurship Academy, der har til 
huse på CBS, har fået bevilget to millioner kro-
ner fra den svenske regering. Pengene skal bru-
ges til at tilbyde endnu flere studerende undervis-
ning og rådgivning i at starte eget firma. 
 
 
Partnerskaber  
 
CBS har i dag 23 Corporate Partners. I løbet af 
2008 er der sket følgende ændringer i CBS’ Cor-
porate Partnerships:  
 

Nedenstående virksomheder har forlænget deres 
engagement med CBS for en ny periode:  

• Danske Bank (10 år) 
• DSB (3 år) 
• Trygvesta (3 år) 
• Nykredit (3 år) 
• KPMG (5 år) 

  
Følgende udgår af CBS’ Corporate Partnership 
Programme: 

• Oticon Fonden (gav for 10 år siden en 
særlig éngangsdonation til CBS som nu 
udløber) 

• Nokia: udtræder. De har valgt at foku-
sere deres indsats på ingeniørsiden i 
stedet for.  

  
DONG Energy, som endnu ikke havde valgt no-
get auditorium, overtager Nokia’s auditorium i Ki-
len. 
 

 
 
Flere end 100 kurser på CEMS-universiteter i 
hele Europa er blevet vurderet af studerende, der 
kunne bedømme kurserne på en skala fra 1 til 5. 
For andet år i træk blev CBS’ ”International 
Strategic Management” vurderet til at være 
blandt de bedste med et gennemsnit på 4,7. ’In-
ternational Strategic Management’ var et af tre 
obligatoriske fag, som blev udbudt i efteråret 2007 
på CBS’ CEMS Master in International Manage-
ment (MIM). Faget beskæftiger sig med strategisk 
ledelse i et internationalt perspektiv og har en 
overvægt af udenlandske studerende fra andre 
CEMS-universiteter. Det er Sven Junghagen, 
Academic Director for CEMS MIM og Vice Presi-
dent for International Affairs, samt lektor Bo Bern-
hard Nielsen, Center for Strategi og Globalisering, 
der står bag kurset. 
 
 
Udnævnelser og ansættelser 
 
Faste professorater: 
Mygind, Niels, Professor, 1.1.2009, Institut for 
International Økonomi & Virksomhedsledelse.  
 
Hernes, Tor, Professor, 1.11.2008, Institut for 
Organisation. 
 
Adjungerede professorer: 
Svenske Anders Moberg er blevet udnævnt til 
adjungeret professor i markedsorienteret ledelse 
ved Institut for Afsætningsøkonomi. Anders Mo-
berg er en af verdens mest eftertragtede og erfar-
ne detailhandelschefer og har blandt andet tidlige-
re været koncernchef i IKEA.   
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Øvrige: 
Søren Toft er pr. 1. januar 2009 ansat som ny 
kommunikationschef, samtidig er hidtil konstitue-
ret kommunikationschef Janie Huus Tange ud-
nævnt til ny marketingschef.   
 
Torben Aaberg er pr. 1. januar 2009 ansat som 
sekretariatschef i Dekansekretariatet for Forsk-
ning. 
 
 
Forskningsformidling  
 
Professor Nicolai Foss fra Center for Strategi og 
Globalisering får nu udgivet en samling af sine 
tidligere udgivne artikler. Den fremtrædende øko-
nom, Bruno Frey, fra Zürichs universitet, siger om 
bogen: ”Nicolai J. Foss er uden tvivl en af de fø-
rende erhvervsøkonomer i Europa. Hans artikler 
har været udgivet i mange forskellige tidsskrifter. 
Det er derfor skønt at have hans arbejde samlet i 
en bog. Det er et særdeles værdifyldt bidrag, han 
yder.” 
 

 
 
Professor Torben Pedersen, Center for Strate-
gic Management and Globalization, indtræder i 
redaktionsudvalget (editorial board) på et af de 
højest rankede tidsskrifter i ledelsesforskningen, 
Strategic Management Journal. CBS har hermed 
tre repræsentanter i udvalget, idet professorerne 
Nicolai Foss og Torben Andersen, fra samme 
center, i forvejen er medlemmer. 
 

 
 
Den internationale finanskrise har også sat sit 
præg på listen over de mest citerede CBS-
forskere i 2008, De fire mest citerede forskere fra 
CBS er således alle eksperter indenfor finansie-
ring, bank- og/eller boligmarkedet. Listen ser så-
ledes ud: 

• Professor Per H. Hansen, Institut for Le-
delse, Politik og Filosofi – 273 citater 

• Lektor Finn Østrup, Center for Kreditret 
og Kapitalmarkedsret – 217 citater 

• Lektor Jens Lunde, Institut for Finansie-
ring – 115 citater 

• Professor Jesper Rangvid, Institut for Fi-
nansiering – 110 citater  

 
 
Priser, hædersbevisninger og aka-
demiske anerkendelser 
 
Den tredje EliteForsk-konference løb af stablen 
den 29. januar 2009 på Glyptoteket. Til at over-
række årets EliteForsk-priser var videnskabsmi-

nister Helge Sander og Kronprinsesse Mary, der 
hædrede i alt 45 forskere fra hele landet med 12 
mio. kr. fordelt på en række priser. Bland prismod-
tagerne var to unge CBS forskere: 
 
Lektor, ph.d. Steffen Andersen, 32 år, fra Øko-
nomisk Institut modtog Det Frie Forskningsråds 
Ung Eliteforskerpris. Prisen på 200.000 kr. gives 
til meget talentfulde unge forskere.   
 
Ph.d.-stipendiat Heidi Tscherning fra Center for 
Applied Information and Communication Techno-
logy modtog et EliteForsk-rejsestipendium på 
282.000 kr. 
 

 
 
Professor Torben Hansen, Institut for Afsæt-
ningsøkonomi modtog i januar prisen ”Marketing 
Trends Award”, som gives for ”Excellent Per-
formance”, ved International Marketing Trends 
Congress 
 

 
 
Professor Keld Laursen, Institut for Innovation 
og Organisationsøkonomi, har modtaget Jorck’s 
Pris 2008 på 150.000 kroner. Prisen gives som en 
anerkendelse og inspiration til fortsættelse af Keld 
Laursens forskning og undervisning. 
 

 
Bogen ”Foss” har skaffet professor Kurt Jacob-
sen og adjunkt Steen Andersen, fra Center for 
Virksomhedshistorie, det prestigefyldte Professor 
Sven Henningsens Legat. Sammen med hæderen 
følger 20.000 kr. Legatet uddeles efter legatbesty-
relsens skøn til årets "bedste danske populærvi-
denskabelige bog inden for fagene samtidshisto-
rie, statskundskab og international politik". Bogen 
"Foss" er desuden er blevet hædret af Berlingske 
Business som en af årets fem bedste danske er-
hvervsbøger. 
 

 
 
Undervisningsminister Bertel Haarder har udpeget 
professor Ove Kaj Pedersen, International Cen-
ter for Business and Politics, som formand for Det 
Nationale Råd for Voksenvejledning. Rådet skal 
følge og vurdere den igangsatte voksenvejled-
ningsindsats. 
 
 
Konferencer og arrangementer på 
CBS  
 
CBS Partner Career Fair 2009 blev afholdt den 
4. februar. Arrangementet blev i år afholdt sam-
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men med CBS Case Competitions offentliggø-
relse af temaet for årets konkurrence. På CBS 
Partner Career Fair kan studerende møde 21 
virksomheder og få en uformel snak om jobmulig-
heder, karriereveje, virksomhedskultur og meget 
mere. Virksomhederne derimod kan møde fremti-
dige rekrutteringsemner.  
 

 
 
Den 17. og 18. november var CBS vært for konfe-
rencen “The 2nd Annual Copenhagen Confe-
rence on Partnerships: Creating Innovative 
Solutions through Collaboration”. Den interna-
tionale og tværfaglige konference involverede 
udenlandske forskere, kendte danske virksomhe-
der og flere forskningsmiljøer på CBS, der alle 
stillede skarpt på de faktorer, som fremmer eller 
hindrer, at man kan opnå samarbejdsfordele i 
partnerskaber og strategiske samarbejder. Konfe-
rencen var arrangeret af Institut for Ledel-
se, Politik og Filosofi og Center for Strategic Ma-
nagement and Globalization, i samarbejde med 
den akademiske del af den internationale 'Associ-
ation for Strategic Alliance Professionals '(ASAP). 
 
 
Studenteraktiviteter 
 
CBS Students skal have ny formand, idet den 
nuværende formand, Henrik Thorn, ikke genopstil-
ler ved CBS Students generalforsamling d. 18. 
februar. CBS Students nye formand skal blandt 
andet være en ”aktiv og udadvendt person, der 
kan udtale sig på vegne af alle de studerende i 
mange forskellige sammenhænge (…)” som det 
lyder i en annonce på e-campus (de studerendes 
intranet). 
 

 
 
Den 11. december 2008 dystede 6 studerende på 
retoriske evner ved ”Talekonkurrence 2008”. Ta-
lerne skulle overbevise et dommerpanel beståen-
de af Margrethe Vestager, Formand for Det Radi-
kale Venstre, Barbara Stephensen, Kommunikati-
onsansvarlig hos Gl. Strand og smagsdommer på 
DR2 samt Janus Beyer, Konsulent og stifter af 
Retorikhuset. 

 
 
Tre CBS studerende tog præmier i Venture Cup 
København, der blev afholdt den 11. december 
2008. Vinderholdet bestod af tre DTU- og en 
CBS-studerende. Tredjepladsen gik til et landet 
hold med to CBS-studerende og en DTU-
studerende. 
 
 

Samspil med omverdenen 
 
CBS, ved International Center for Business 
and Politics, og Dansk Erhverv har indgået et 
partnerskab, som skal være med til at formidle 
forskning af relevans for samfundet og erhvervsli-
vet til en bred kreds af modtagere, herunder sær-
ligt Dansk Erhvervs medlemsvirksomheder. 
 

 
 
Et nyt valgfag på CBS sætter fokus på social og 
miljømæssig ansvarlighed i et unikt samarbej-
de, hvor både studerende og virksomheder får 
teoretisk viden, konkrete løsninger og værktøjer 
til, hvordan man i praksis arbejder med bæredyg-
tig innovation. Codan, Arla, Dong Energy, FDB, 
BRF Kredit og Hjem-IS får konkrete løsninger på 
rigtige forretningsmæssige udfordringer. Faget er 
det første af sin art herhjemme. 
 

 
 
Danske virksomheder kan fremover sammenligne 
deres innovationspotentiale mod andre virk-
somheder på en ny netportal, som blandt andre 
CBS og Håndværksrådet står bag. Portalen skal 
hjælpe virksomhederne til at finde ud af, hvor go-
de de er til at bruge ideer fra medarbejderne, og 
hvordan den kønsmæssige, uddannelsesmæssi-
ge og etniske fordeling er i virksomheden. Det er 
Rådet for Teknologi og Innovation (RTI), der har 
spyttet penge i portalen, som har fokus på den 
mangfoldige arbejdsplads. På CBS er det profes-
sor Torben Pedersen,  
Center for Strategi og Globalisering, der står bag 
projektet.  
 
 
Udenfor CBS 
 
Den 22. januar besøgte Jens Peter Jacobsen 
(Direktør, Universitets- og bygningsstyrelsen) 
CBS med det formål at føre en uformel dialog 
med direktionen om aktuelle temaer. Direktionen 
benyttede lejligheden til at præsentere en række 
projekter, der ville kunne inspirere UBST. Således 
fortalte prodekan for formidling Flemming Poul-
feldt om det nystartede Leadership Lab, professor 
mso. Finn Valentin fortalte om Research Centre 
on Biotech Business og endelig præsenterede 
professor Kjeld Erik Brødsgaard Asia Ressearch 
Centre og CBS’ kinaaktiviteter. 
 

 
 
Universitets- og bygningsstyrelsen (UBST) har 
udsendt hyrdebrev vedrørende den bebudede 
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evaluering af universitetsloven. Af brevet frem-
går at evalueringen vil fokusere på 5 temaer: 

A. Opfyldelse af formålene for sammenlæg-
ningerne 

B. Medbestemmelse for de ansatte og de 
studerende 

C. Den frie akademiske debat 
D. Forskningsfrihed 
E. Frihedsgrader 

 
Til dette formål har UBST bedt universiteterne 
indsende redegørelser og datapakker vedrørende 
de fem temaer (se mere om evalueringen i dags-
ordenens punkt 6). 
  

 
 
På sit møde den 5. januar 2009 konstituerede 
DTU’s bestyrelse sig med Sten Scheibye som ny 
formand. Sten Scheibye afløser Mogens Bund-
gaard-Nielsen som formand. 
 

 
 
Også Aarhus Universitets bestyrelse har gen-
nemgået udskiftninger, idet de eksterne medlem-
mer Kjeld Holm, Svend Krarup og Jens Kamp-
mann er trådt ud efter endt funktionsperiode. Nyt 
medlem i bestyrelsen er Michael Christiansen. 
 
 

Andet 
 
Som det første universitet herhjemme har CBS 
indgået en aftale med Elsparefonden om at 
knække kurven på det opadgående elforbrug.  
I følge aftalen skal CBS over de næste tre år 
mindske elforbruget med tre procent.  
 
I 2007 kunne CBS notere et forbrug på 6,5 GWh. 
Det svarer til forbruget i de kommunale bygninger 
i en mellemstor dansk kommune. Ved at skære 
tre procent af forbruget vil CBS kunne spare ca. 
300.000 kroner og udlede 95 ton CO2 mindre om 
året. 
 
Som medlem af det FN-ledede initiativ UN PRME 
forpligter CBS sig til at indarbejde en række prin-
cipper for blandt andet miljømæssig og social bæ-
redygtighed i alle aktiviteter. 
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1.a. Bestyrelsesformandens forord 

Strategi og organisation 
CBS’ strategi er blevet skærpet og for første gang udkrystalliseret i 10 udvalgte satsninger. Forskning og ud‐
dannelse tæt på virksomhedernes behov, internationale strategiske alliancer og tiltrækning af eksterne 
forskningsmidler er nogle af de centrale områder, hvor vi nu har fastlagt handlingsplaner og indikatorer for, 
hvordan målene skal nås, og hvornår vi vil anse dem for indfriet. 
HR‐området og den administrative infrastruktur er ligeledes blandt de prioriterede vitale satsninger, men 
universitetets medarbejdere og især administrationen har også gennem hele 2008 været i centrum for vo‐
res bestræbelser på at sikre organisationen de rette betingelser for at virkeliggøre strategien. Efter en om‐
fattende analyse og med en bevilling på 30 mio. kr. forventer vi nu over en treårig periode at have en mo‐
derne og sammenhængende platform, der kan give de administrative medarbejdere de bedst mulige red‐
skaber og vilkår. Inden for studieadministrationen, som har været stærkt belastet af CBS’ økonomiske van‐
skeligheder for nogle år siden kombineret med en forceret implementering af et nyt administrativt system, 
har vi styrket organisationen og desuden igangsat en speciel analyse af de problemer, som fortsat giver bå‐
de vanskelige arbejdsvilkår for medarbejderne og gener for de studerendes studieforløb. 
Den tilpasning af forskning og uddannelse til en mere konkurrencedygtig monofakultær organisation, som 
har stået på siden 2007, følger vi ud fra samme optik op på i 2009 med en gennemgang af den nuværende 
institut‐ og centerstruktur. 
 
Studentersøgning og lukning af uddannelser 
Trods et markant samlet fald i søgningen til universiteterne i 2008 oplevede CBS kun en marginal nedgang i 
interessen for vores uddannelser. Det indikerer både, at vores portefølje rammer de unges interesser, og at 
uddannelsernes direkte anvendelighed i erhvervslivet appellerer bredt til de potentielle studerende. 
 
På grund af en uforståelig manglende politisk vilje til at finde en national løsning måtte vi tage det drastiske 
skridt at nedlægge translatør‐ og tolkeuddannelserne i alle andre sprog end engelsk, fordi de ikke kunne gø‐
res rentable, og vi ikke fortsat kunne garantere den fornødne kvalitet. Selv om de nuværende studerende 
har fået mulighed for at færdiggøre deres uddannelse, har det medført en beklagelig begrænsning af deres 
valgmuligheder. Der er god brug for de berørte medarbejdere ‐ blandt andet på de nye erhvervshumanisti‐
ske uddannelser, vi allerede har lanceret som fremadrettet alternativ – men visse dele af deres værdifulde 
faglige kompetencer vil på sigt desværre ikke kunne finde samme udstrakte anvendelse. Det har seriøse 
konsekvenser både for nogle af de kerneområder, som CBS har opbygget gennem adskillige år, og for det 
danske samfund. 
 
International positionering 
CBS har opnået pæne placeringer i flere af de internationale rankings inden for både forskning og uddan‐
nelse, som vi deltager i for hele tiden at udvikle kvaliteten i alle vores aktiviteter. Især inden for Europa er 
CBS tilfredsstillende placeret, når de forskellige målinger ses under ét. 
Da vi samtidig har de to europæiske akkrediteringer, EQUIS og AMBA, og er langt i godkendelsesprocessen 
til den amerikanske AACSB, forventer vi inden for det kommende år at opnå den prestigefulde ”Tripple 
Crown”. 
 
Rektorskifte 
Rektor Finn Junge‐Jensen, der om nogen har været drivkraften bag CBS’ udvikling til sin nuværende position 
som betydningsfuld og international anerkendt business school, stopper medio 2009 efter 22 år på posten. 
Bestyrelsen er overordentlig tilfreds med at have kunnet tiltrække strategiprofessor og dekan på Han‐
delshögskolan i Stockholm, Johan Roos, som ny rektor. Med 20 års international ledelses‐, undervisnings‐ 
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og forskningserfaring er han tæt på den idealprofil, vi har søgt til at konsolidere og yderligere styrke CBS’ 
position. 
 
Anders Knutsen 
Bestyrelsesformand 

Illustration: Foto af AK 
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1.b. Rektors forord 
 
Elitesatsninger 
CBS’ resultat har været meget tilfredsstillende i den forstand, at vi har kunnet skabe råderum for nogle 
længe ønskede elitesatsninger. Vi er glade for at starte to af Danmarks 12 nye eliteuddannelser, hvor vi har 
mulighed for at tiltrække nogle af de allerbedste danske og udenlandske kandidatstuderende og give dem 
en uddannelse i absolut international topklasse. På forskningsfronten har vi for en femårig periode givet 
seks af vores stærke miljøer yderligere forudsætninger for at udfolde deres potentiale som World‐Class Re‐
search Environments. 

Nummer 2 blandt 1.000 
Kun overgået af Harvard opnåede CBS det meget tilfredsstillende resultat at blive nummer 2 i en ny inter‐
national sammenligning af uddannelsesinstitutioner, Eduniversal.  Her tildeles 1.000 skoler i mere end 150 
lande op til 5 palmer, og 1.000 dekaner peger på de skoler, som de vil anbefale.  Som den eneste danske 
business school er CBS blandt de 100, der fik fem palmer for at have ”væsentlig international indflydelse”. 
 
Højere taxametre? 
Hvor de fleste af de øvrige universiteter i 2008 havde en stærk tilbagegang i søgningen, oplevede CBS en 
uændret interesse. Også arbejdsmarkedets efterspørgsel vidner om et stort behov for CBS‐dimittender, 
men vi vurderede, at de sparsomme uddannelsesbevillinger gjorde det nødvendigt at nedsætte optaget, 
hvis kvaliteten skulle opretholdes. En lignende situation gjorde sig gældende – her dog kombineret med en 
vigende søgning – da vi måtte træffe den triste beslutning at nedlægge uddannelsen til translatør og tolk i 
alle andre sprog end engelsk, fordi der på trods af erhvervslivets opbakning ikke var politisk vilje til at lave 
en national handlingsplan. 
At sådanne uheldige konsekvenser ikke kan undgås, kan ikke komme som en overraskelse, når de sam‐
fundsvidenskabelige og erhvervshumanistiske uddannelser med taxametertilskud på 40.400 kr. fortsat 
modtager landets laveste bevillinger. CBS nærer derfor store forhåbninger til det forslag om forhøjelse af 
taxametrene til netop samfundsvidenskab og humaniora, der er fremsat af flere erhvervs‐ og faglige organi‐
sationer, og som bakkes op af flere partier.  
 
Forskningsmidler 
At forskningen også på CBS har fået relativt bedre økonomiske vilkår i kraft af de nye bevillinger fra regerin‐
gens globaliseringsmidler, er meget tilfredsstillende. Desværre må vi fortsat frygte, at netop CBS’ forsk‐
ningsområder også fremover nedprioriteres til fordel for naturvidenskab, teknik og sundhedsvidenskab, så 
vi ikke kan mobilisere det tilstrækkelige potentiale til at opfylde erhvervslivets behov. Det har været tilfæl‐
det ved udmøntningen af globaliseringsmidler de foregående år og har senest vist sig igen ved fordelingen 
af midler fra UNIK‐initiativets pulje til støtte af forskning i verdensklasse. Selv om der har været en åbning 
over for at stille CBS bedre, nærer vi derfor en berettiget bekymring for, at der vælges en fordelingsmodel 
for basisforskningsmidler, som vil favorisere de klassiske universiteter.  
 
Stigende studenter/lærer‐ratio 
Vi tager stadigt nye metoder i brug for at tiltrække topkvalificerede forskere, og selv om konkurrencen om 
de bedste gør det vanskeligt, er det også lykkedes at øge den internationale rekruttering. Desværre dog ik‐
ke i et omfang, der har hindret S/L‐ratioen i at vokse. Ikke mindst de studerende har i årets løb forsøgt at 
henlede politikernes opmærksomhed på det utilfredsstillende i, at CBS har langt den højeste S/L‐ratio 
blandt de danske universiteter.  
 
Finn Junge‐Jensen, Rektor (Illustration: Foto af FJJ) 



5 
 

 

2. Highlights 2008 
 
Sammendrag 
Med et overskud på XX mio. kr. har CBS opnået et tilfredsstillende driftsresultat i 2008. Vi har med tre års 
positive regnskabstal i træk opnået en stabil økonomi og sikret råderum både til strategiske satsninger og 
som buffer mod uforudsete vanskeligheder. 
 
Den overvejende del af Udviklingskontraktens mål for 2008 er enten nået eller overgået. Det gælder især 
de områder, der hører under vores strategiske satsninger. På enkelte essentielle felter er vi endnu ikke helt 
i mål. Det skyldes primært uforudsete udsving, eller at de igangsatte tiltag endnu ikke har fået fuld virkning. 
Frafald og gennemførselstid på de ordinære uddannelser er fx ikke alle steder bragt så langt ned som øn‐
sket, men her forventes virkningerne af blandt andet en ny mentorordning og udvidede intro‐forløb at slå 
igennem de kommende år. 
 
Blandt de internationale rankings, vi prioriterer at deltage i for løbende at udfordre vores kvalitet, er vi fal‐
det lidt tilbage i Financial Times’ måling af cand.merc.‐uddannelsen og Full‐time MBA. Omvendt har vi op‐
nået to 2. pladser efter Harvard og Stern i to nye rankings af business schools’ internationale betydning 
henholdsvis websynlighed. 
 
Udfaldet af vores ansøgninger til UNIK‐initiativet har været skuffende om end ikke ganske uventet på bag‐
grund af den politiske prioritering af andre fagområder end samfundsvidenskab, men vi har opnået andre 
betydelige bevillinger til store tværgående projekter. Øget kvalitetssikring af ansøgninger om forskningsbe‐
villinger og en intensiveret indsats for at opnå EU‐bevillinger begynder også at have positiv effekt på evnen 
til at tiltrække eksterne midler. 
Vi har udvalgt seks forskningsmiljøer, som med en femårig bevilling fra globaliseringsmidlerne har fået mu‐
lighed for at udfolde deres position som – eller potentiale til at blive – World‐Class Research Environments 
og dermed fremme CSB’ samlede synlighed på den globale arena. 
Trods stigende konkurrence om de bedste talenter, er det lykkedes at øge den internationale rekruttering 
af forskere, om end ikke i tilstrækkelig grad til at forbedre Studenter/Lærer‐rationen, som fortsat er den hø‐
jeste og mest utilfredsstillende blandt de danske universiteter. 2008‐målet for rekruttering af erhvervs‐
ph.d.‐studerende er ikke helt nået, men en omorganisering af forskerskolerne og en række nye tiltag på 
området forventes at give positiv resultater ikke blot for uddannelsen som sådan, men også på denne re‐
kruttering. 
 
Trods stærkt faldende søgning på landsplan oplevede vi en stort set usvækket interesse for næsten alle 
CBS’ uddannelser. På grund af de utilstrækkelige økonomiske vilkår blev antallet af studiepladser alligevel 
nedjusteret for fortsat at kunne opretholde den fornødne kvalitet i undervisningen. Tilsvarende medvirkede 
den manglende vilje til at lave en national handlingsplan desuden til, at vi beklageligvis måtte beslutte at 
nedlægge translatør‐ og tolkeuddannelserne i alle andre sprog end engelsk. Som fremadrettet alternativ 
har vi lanceret én helt ny og én revideret erhvervshumanistisk uddannelse med start i 2009. 
I alt har vi fået akkrediteret og godkendt to nye bachelor‐ og fire masteruddannelser. Det er det største an‐
tal nogensinde på ét år, og blandt de nye uddannelser er to af Danmarks i alt 12 nye elitekandidatuddan‐
nelser, herunder én der udbydes i samarbejde med Københavns Universitet. 
 
På offentlig sektor‐området er det paneuropæiske masterprogram for erfarne ledere, Programme for Inno‐
vation in Public Services, blevet afblæst. Det skulle starte i 2008, men CBS’ europæiske partnere kunne des‐
værre ikke mønstre det tilstrækkelige deltagerantal. Til gengæld er der givet grønt lys til at starte en ny og 
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fuldt fleksibel Master i Offentlig Ledelse, der er udviklet sammen med tre andre danske universiteter og er 
et resultat af trepartsforhandlingerne om kvalitetsreformen i den offentlige sektor. 
Efter flere års faldende interesse har HD‐uddannelsen oplevet et betydeligt opsving i søgningen. HD 1. del 
er blevet revitaliseret, men fremgangen skyldes især de helt nye vilkår, uddannelsen har fået ved at blive 
anerkendt som bachelorniveau og dermed indplaceret som international grad i Bologna‐strukturen. 
 
Flere CBS‐forskere har modtaget prestigefyldte priser for deres formidling, og satsningen på at dele resulta‐
terne af CBS’ forskning med erhvervslivet og det omgivende samfund har blandt andet gennem medietræ‐
ning og vores meget besøgte ekspertdatabase givet en markant øget eksponering af forskerne i de lands‐
dækkende medier. 

Med en betydelig bevilling til projekt ”Kvalitet i administrationen” og igangsættelse af en særlig undersø‐
gelse af studieadministrationen er administrationen sat i fokus, og vi forventer over en treårig periode at få 
skabt en moderne platform, der kan give medarbejderne de bedst mulige arbejdsvilkår og redskaber til at 
understøtte forskernes og de studerendes udfoldelser. 

 

Tabel 1: Hovednøgletal                      
     
Beløb i mio. kr.  2004 2005 2006  2007  2008   
     
Indtægter   832 865  958  1004   
‐ heraf % statslige midler  76 73  72  71   
Omkostninger  845 848  896  976   
Aktiver, ultimo året  1.199 1.186  1.305  1.328   
Egenkapital, ultimo Året  ‐19 ‐3  110  137   
     
Personale, årsværk    
   VIP  483 489 465 466 475   
   DVIP  238 216 207 208 202   
   TAP  488 540 529 544 586   
   I alt  1.209 1.245 1.201  1.218  1.263   
     
Aktiviteter og produktion    
Studenterårsværk  7.870 8.339 8.418  9.023  8.852   
Årsstuderende*  1.657 1.672 1.565  1.523  1.539   
Godkendte ph.d.‐afhandlinger  30 35 28 29 33   
Forskningspublikationer*  803 865 932 795 886   
Formidlingspublikationer  684 781 995 1.420 1.904   
Bibliotekets benyttelse (1.000 stk.)          1.381          1.707        1.799        1.995  2.412   
     
*Samlede antal årsstuderende, inkl. tompladsordning mv. Tallet for 2008 er foreløbigt. 
**Forskningspublikationer inkluderer artikler i videnskabelige tidsskrifter, videnskabelige bøger og monografier, bidrag til viden‐
skabelige bøger/antologier. 
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CEMS 
 
Strategi: 
 ”… udvide engagementet i CEMS samt fokusere på et mindre antal strategiske alliancer med førende in‐
ternationale business schools og universiteter” 
 
CBS er det danske akademiske medlem af CEMS, The Global Alliance in Management Education, med  Ve‐
stas og Novo Nordisk som danske corporate medlemmer.  
CEMS’ primære omdrejningspunkt er den fælles kandidatuddannelse, Master’s in International Manage‐
ment. Efter en målrettet indsats de seneste år er 64 CBS‐studerende blevet godkendt til MIM‐uddannelsen. 
Det er det hidtil højeste antal. 
Samarbejdet er i 2008 intensiveret til også at omfatte ph.d.‐området, og CBS er gået ind i tilrettelæggelsen 
af et fælles ph.d.‐kursusudbud (se også side XX). 
 
Illustration: Miniverdenskort med angivelse af medlemmer 
Alliancens 17 anerkendte europæiske business schools og 50+ førende europæiske virksomheder har udvidet sit fokus og vil frem‐
over inkludere universiteter fra resten af verden. I november blev seks nye medlemmer optaget og yderligere fire er associerede 
medlemmer. Perspektivet for de næste 3‐5 år er at udvide kredsen til ca. 30 universiteter fra hele verden – med særlig opmærksom‐
hed på Asien og USA. Det europæiske tyngdepunkt bevares samtidig med, at der tilføres en klar international dimension. 
 
Ligesom 14 af de øvrige europæiske CEMS‐partnere er CBS også medlem af PIM, Partnership in Internatio‐
nal Management, et globalt konsortium med mere end 50 business schools og hovedvægten i Asien og på 
det amerikanske kontinent.  Det er i udstrakt grad sammen med netop CEMS‐ og PIM‐partnere, CBS udbyg‐
ger sit internationale engagement. Fire af de eksisterende fem Double Degree‐aftaler er indgået med 
CEMS‐eller PIM‐skoler, og GLOBE‐programmet gennemføres sammen med to partnere i PIM. 
 
(Gennem Double Degree‐aftaler kan kandidatstuderende opnå to mastergrader ved at gennemføre ét år på CBS og det andet år hos 
aftalepartneren. På GLOBE‐programmet tager studerende på BSc in International Business en del af uddannelsesforløbet på skoler i 
USA og Kina sammen med studerende fra de pågældende institutioner). 
 
Afvikling af translatør‐ og tolkeuddannelser i alle andre sprog end engelsk ‐ mangel på national plan 
Fremmedsprog kombineret med viden om markedsforhold og kulturforskelle har i årevis været blandt CBS’ 
kernekompetencer. Kombinationen af lave taxametre og faldende søgning har imidlertid betydet, at flere 
sproguddannelser hverken kan gøres rentable eller fastholde den fornødne kvalitet. CBS har derfor fundet 
det uforsvarligt at fortsætte uddannelserne til translatør og tolk i tysk, fransk, spansk, italiensk og russisk. 
Fra 2008 er der samtidig blevet lukket for optag på kandidatuddannelsen i datalingvistik og på bachelorud‐
dannelserne i ”Engelsk og sprog‐ og vidensteknologi” samt italiensk og russisk.  
 
 Optag på tolkeuddannelserne 

2004 2005 2006  2007  2008

Cand.ling.merc. i to sprog, total  71 45 72  56  18
 

Af de 56 studerende i 2007 blev halvdelen optaget på engelsk og 28 på de øvrige sprog, fordelt med tre på fransk, fem på italiensk, 
to på russisk, otte på spansk og ti på tysk. 
 
Som konsekvens heraf er det i Danmark ikke længere muligt at få en uddannelse, der kvalificerer til at opnå 
autorisation som translatør og tolk i russisk og italiensk. Blandt flere interessenter har også erhvervslivets 
organisationer fremført stærke opfordringer til at finde en bæredygtig model for uddannelserne, og CBS 
står fortsat uforstående over for den manglende politiske vilje til at finde en national løsning. 
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Som fremadrettet alternativ har vi foretaget en nytænkning af fremmedsproglig viden i nye uddannelsestil‐
bud, og fra september 2009 udbydes som første skridt én helt ny og én reformeret erhvervshumanistisk ba‐
cheloruddannelse: BA i Interkulturel Markedskommunikation hhv. BA i Engelsk og Organisationskommuni‐
kation. 
 
Brobygning mellem Danmark og Kina 
Satsningen på Kina og Sydøstasien er i september udvidet med et nyt center, Københavns Business 
Konfucius Institut, der er et samarbejde mellem Renmin Universitetet i Beijing og CBS. Instituttet  er det 
ene af blot to autoriserede internationale Konfucius Business Institutter, der fokuserer på erhvervsforhold. 
Det andet ligger ved London School of Economics. Gennem kurser, forelæsninger, seminarer og konferen‐
cer inden for kinesisk sprog og kultur samt kinesiske erhvervsforhold skal det især bidrage til gode erhvervs‐
relationer mellem Danmark og Kina.  
 
Leder af Asia Research Center, professor Kjeld Erik Brødsgaaard, har i årets løb været stærkt involveret i det 
udredningsarbejde om Danmarks fremtidige engagement i Kina, som er foranlediget af statsministeren og 
videnskabsministeren, herunder om perspektiverne for et dansk universitet i landet. 
 
Nyt momentum for ledelsesforskning 
Ledelsesområdet har gennem mange år været en af universitetets forskningsmæssige styrkepositioner, og 
flere miljøer har beskæftiget sig med ledelse i bred forstand. De senere års udvikling har stadig stærkere 
vist, at det traditionelle fokus på de klassiske dyder i form af planlægning, økonomi og markedsføring må 
sammensmeltes med den personrelaterede lederskabsdimension så som evnen til at sætte en dagsorden, 
skabe forståelse og kommunikere. Det personlige lederskab er allerede en integreret del af bl.a. MBA‐
uddannelserne, men i november søsattes Leadership Lab – en ny enhed, der skal styrke både forskning og 
undervisning ved at fokusere på denne kombination af ledelse og lederskab. 

 
Copenhagen School of Entrepreneurship 
For at skabe øget synergi og give bedre betingelser blev universitetets mangeartede aktiviteter inden for 
innovation og entrepreneurship i november samlet under ét tag med indvielsen af Copenhagen School of 
Entrepreneurship.  Det nye initiativ beskæftiger sig ikke alene med iværksætterbegrebet forstået som op‐
start af ny virksomhed, men også med innovation og ledelse i virksomheden, når den er i drift. Foruden 
CBS’ egen forskning vil det være omdrejningspunkt for projekter sammen med virksomheder og for udvik‐
ling af undervisning. Det vil desuden samle studerende, der har en særlig interesse for entrepreneurship, 
ved at give dem et kontorfællesskab med andre studerende, der arbejder med nye projekter.  

De er en del af Copenhagen School of Entrepreneurship:
IDEA House CBS; Innofactor; Venture Cup; Center for Innovation og Entrepreneurship; IDEA København; Øresund En‐
trepreneurship Academy; Stardust; Develop  

 
I øvrigt viser en ny rapport fra Øresund Entrepreneurship Academy, der er en del af det nye initiativ, at sta‐
dig flere studerende vælger entrepreneurship‐undervisning. Antallet af fag, der indeholder iværksætter‐
elementer, er steget med 34 procent over det seneste år, mens deltagelsen er steget med 18 procent i for‐
året 2008.  

Videnskabsministeriet kårede i 2008 CBS som Årets Iværksætteruniversitet. CBS er dermed kåret to af de fem gange, 
ministeriet har udvalgt det universitet, hvor de studerende i særlig høj grad er aktive som iværksættere. Udvælgelsen 
er baseret på et iværksætterbarometer, der udvikles af ministeriet. 
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3. Virksomhedsprofil ‐ Hvem er vi, og hvorfor er vi her 

Copenhagen Business School (CBS) er et af Danmarks otte universiteter og en selvejende institution med 
Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling som ressortministerium.  
 
Vision 
CBS uddanner handlekraftige tænkere, der er internationalt konkurrencedygtige i kraft af forskningsbaseret 
viden, innovationsevne, kulturel forståelse og personlig gennemslagskraft. 
 
CBS skal: 

• være et internationalt anerkendt erhvervsuniversitet på europæisk topniveau 
• rumme forskningsmiljøer og uddannelser i verdensklasse 
• bidrage til ny og skelsættende viden, der kan omsættes til innovation, konkurrenceevne og værdi‐

skabelse. 
 
Tabel 2: Facts & Figures    

2004 2005  2006  2007 2008
Antal studerende (bestand) 
Bachelor  5.947 6.053  6.268  6.670 6.477
Kandidat  5.655 6.027  5.861  6.194 6.083
Diplom  3.067 2.783  2.585  2.552 3.052
Executive*  ‐ 394  393  440 541

Antal udenlandske studerende (daguddannelser)  1.110         1.260   1.336  1.534 1.626

Antal ph.d.‐studerende  171 160  174  168 189

Antal medarbejdere (head count)  2.226 2.322
VIP  ‐ ‐  ‐  500 530
DVIP  ‐ ‐  ‐  853 798
TAP (inkl. studentermedhjælp og eksamenstilsyn)  ‐ ‐  ‐  873 994

Antal udenlandske gæsteforskere **  ‐ 38  44  50 75

Antal samarbejds‐ og udvekslingsaftaler  308 331  360  361 367

Antal Corporate Partners  ‐ ‐  19  24 23

                    

* Der eksisterer ikke noget officielt tal for 2004 
** I 2008 = Antal gæsteforskere – inkl. udenlandske ph.d.‐studerende‐ på ophold på CBS i mindst 1 måned. I årene 2005‐2007 = 
Antal udenlandske forskere med en ansættelsesperiode på mere end 2 måneder. 

 

CBS er grundlagt i 1917 og fejrede 90‐årsjubilæum i studieåret 2007‐08 
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CBS’ særlige styrke er den unikke faglige diversitet og evnen til at skabe og udnytte synergimulighederne 
heri. 
 
CBS er blandt de største business schools i Europa. Sammen med vores faglige bredde, dokumenterede kva‐
litet og internationale strategiske samarbejder placerer det os i en dominerende position i Danmark og det 
øvrige Norden inden for det merkantile område på universitetsniveau.  
Vi har Danmarks bredeste vifte af forskningsmiljøer og det største udbud af universitetsuddannelser inden 
for erhvervsøkonomi, erhvervshumaniora, kommunikation og dermed beslægtede fagområder.  
 
CBS er et storbyuniversitet med campusmiljø på Frederiksberg. Som en moderne business school med byg‐
ninger tegnet af kendte danske arkitekter satser CBS på sine fysiske faciliteter som nationalt og internatio‐
nalt konkurrenceparameter. CBS Bibliotek er Danmarks nationalbibliotek for erhvervsøkonomi. 
 
Strategi 
Gennem de sidste 10 år har CBS haft de samme tre overordnede strategiske pejlemærker. De er løbende 
blevet videreudviklet og præciseret til i dag at hedde: 

• International profil med national forankring 
• Partnerskab med erhvervslivet og det øvrige samfund 
• Det lærende universitet. 

 
Særlige strategiske indsatsområder for 2008‐2009: 

• Samarbejde på tværs af fagområder og discipliner 
• Kvalitet i alle aktiviteter 
• HR som platform for forskning og uddannelse. 

 
Illustration: Akkrediterings‐ og alliancelogoer 
CBS er det danske medlem af CEMS (The Global Alliance in Management Education) og medlem af PIM (Partnership in International 
Management). Vi er EQUIS‐akkrediteret (European Quality Insurance System) og akkrediteret af AMBA (Association of MBAs). CBS 
er blandt de 12 danske og svenske universiteter i Øresundsuniversitetet. 
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4. Ledelsens beretning 
 

4. a. Generelt 
4.a.I. International akkreditering og ranking 
 
Strategi: 
“… prioritere deltagelse i internationale benchmarkingprojekter og akkrediteringer” 
”… styrke sin placering i internationale rankings af master‐ og MSc‐programmer” 
 

International akkreditering 
I 2007 fik CBS den toårige AMBA‐akkreditering fra Association of MBAs og blev desuden godkendt til at på‐
begynde akkrediteringsprocessen med den amerikanske AACSB, Association to Advance Collegiate Schools 
of Business. Processen er forløbet planmæssigt hen over året med forventet akkreditering i løbet af 2009. 
Hermed vil CBS kunne opnå den eftertragtede ”Triple Crown”, som fem af vores CEMS‐partnere og i alt 17 
europæiske business schools aktuelt er i besiddelse af. 
2009 er også året, hvor arbejdet med at nå en femårig reakkreditering fra AMBA startes, ligesom den euro‐
pæiske femårige EQUIS‐reakkreditering skal igangsættes, da den nuværende udløber i 2010. 
 

Ranking 
CBS’ deltagelse i internationale rankings blev i 2008 udvidet med en ny fransk baseret måling af internatio‐
nal indflydelse og en spansk undersøgelse af web‐synlighed. Især inden for Europa er CBS tilfredsstillende 
placeret, når de forskellige rankings inden for såvel forskning som uddannelse ses under ét. 
 
Nummer 2 efter Harvard blandt 1.000 business schools 
I november blev en 2. plads hentet hjem fra Paris. Med fem palmer og 693 anbefalinger blev CBS kun over‐
gået af Harvard’s 731 anbefalinger i en ny international sammenligning af uddannelsesinstitutioner.  Ran‐
kingen er baseret på to målinger. En videnskabelig komité tildeler 1.000 skoler i mere end 150 lande 0 ‐ 5 
palmer ud fra den betydning, de vurderes at have. Samtidig peger 1.000 dekaner fra forskellige business 
schools på de skoler i hvert land, som de vil anbefale. 
 100 business schools fik fem palmer for at have ”væsentlig international indflydelse”. CBS er den eneste 
danske institution efterfulgt af London Business School, INSEAD og McGill University på 3.‐5. pladsen. Tre af 
vores partnere i CEMS er med i top 10. 
 
Illustration: Eduniversal verdenskort 
Eduniversal, som er en del af det franske konsulentfirma SMBG, står bag rankingen. 
 
Long Range Planning 
Dette førende internationale tidsskrift inden for strategisk ledelse har i sin ranking af basisforskning inden 
for management placeret CBS som nummer 93 i verden, nummer 26 uden for USA og nummer 11 i Europa. 
Rankingen baserer sig på over 65.000 artikler i 149 forskellige tidsskrifter i perioden 1992‐2005. 
Long Range Planning er et illustrativt eksempel på, hvor produktive amerikanske business schools er inden 
for mange områder, når det gælder publicering i internationale engelsksprogede tidsskrifter. En sådan 
”Publish or perish”‐strategi resulterer ofte i høje placeringer, men indeholder en risiko for en snæver forsk‐
ningsmæssig fokusering. CBS satser bredere i sine aktiviteter, men markerer sig dog med international pub‐
licering på områder, der er betydningsfulde for dansk erhvervsliv. 
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International Business 
Denne analyse fra 2006 måler antallet af forekomster samt artikler i perioden 1995‐2004 i fire kendte in‐
ternationale tidsskrifter og kortlægger, hvilke universiteter og business schools der bidrager mest til forsk‐
ning og undervisning inden for International Business. Her indtager CBS en 2. plads for perioden 2000‐2004, 
kun overgået af Chinese University of Hong Kong og med University of Leeds samt to amerikanske universi‐
teter på 3.‐5. pladsen. 
 
Financial Time’s ranking 2008 
CEMS’ Master in International Management indtager i årets ranking en 3. plads og en samlet 2. plads for 
perioden 2006‐2008. CBS’ cand.merc.‐uddannelse er placeret som nummer 22 og som nummer 20 over den 
treårige periode. I alt optræder 14 af skolerne i CEMS‐alliancen på listen med deres MSc‐programmer i ”ge‐
neral management”, heraf én på 1. pladsen og otte i top 25. 
Da CBS første gang deltog i rankingen, fik vi en eftertragtelsesværdig høj placering, og i forhold til de øvrige 
oprindelige deltagere er vi fortsat positioneret på samme niveau eller bedre. De seneste to år er et større 
antal skoler dog kommet med, heriblandt flere som opnår bedre resultater end os. 
I 2008 er cand.merc. omorganiseret. Dens linjer i ”General Management” er styrket for at opnå større kri‐
tisk masse og samtidig udskilt fra linjerne i ”Specialised Management”, der ikke kan indgå i FT’s ranking. Det 
forventes at få en positiv effekt på de kommende års placering. I det omfang, der bliver opbygget en plat‐
form til at fastholde kontakten med dimittenderne, vil positioneringen kunne forbedres yderligere. Især de 
udenlandske alumni kan dokumentere den internationale mobilitet og høje indtjening, som vejer tungt i 
rankingen. 
 
Med en delt 37. plads i 2008 har CBS fastholdt sin position fra 2007 i rankingen af European Business 
Schools. Full‐time MBA‐programmet var i den tilsvarende globale ranking placeret som nummer 62 med et 
fald til 69 i 2008. Blandt de europæiske skolers full‐time MBAs er den i 2008 placeret som nummer 26 mod 
nummer 22 i 2007. 
 
Beyond Grey Pinstripes, hvor Aspen Institute i USA måler vægtningen af corporate social responsibility og 
miljøfokus i curriculum på Executive MBA‐programmer, placerer CBS som nummer 41 af 100 skoler i 2007‐
2008. Blandt de europæiske business schools indtager CBS en 5. plads med to af de øvrige partnere i CEMS 
som nummer 2 og 3. 
 
Ranking Web of World Business Schools 
Denne måling undersøger web‐tilstedeværelsen og den digitale tilgængelighed af 1.500 business schools’ 
forskningspublikationer og tilsvarende akademiske materialer for at afdække institutionernes synlighed og 
indflydelse på globalt plan. Her har CBS i 2008 opnået en 2. plads efter Stern School of Business og med én 
canadisk og yderligere to amerikanske skoler i top fem. 
Rankingen udføres af det uafhængige Cybermetrics Lab, som er en del af den største offentlige forsknings‐
institution i Spanien, CSIC. 
 

4.a.II. Ledelsesudvikling 
 
Strategi: 
”… investere i en målrettet HR‐indsats med særligt fokus på udvikling af og støtte til ledere på alle ni‐
veauer” 
 
CBS LEAD 
CBS skal tiltrække, fastholde og udvikle højt kvalificerede medarbejdere. Indsatsen på HR‐området er i lø‐
bet af året udmøntet i en handlingsplan, der omfatter initiativer til fastholdelse og karriereudvikling for bå‐
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de forskere og administrative medarbejdere, herunder områder som lønpolitik, individuel fleksibilitet i for‐
delingen af arbejdstiden mellem forskning og undervisning, kvalifikations‐ og præstationskrav i forskerstil‐
linger, aktiviteter til fastholdelse af udenlandske forskere, talentudvikling m.m. 
 
Desuden har lederudvikling haft bevågenhed, og året er benyttet til at definere, hvad vi forstår ved god 
CBS‐ledelse. De foregående år har været koncentreret om at få den nye bestyrelseskonstruktion, fusionen 
mellem de to fakulteter samt rekonstruktionen af direktionen til at fungere. Altså forhold, der hovedsagelig 
berørte de øverste ledelsesniveauer. CBS har ingen tradition for kompetenceudvikling af ledelseslagene og 
er karakteriseret ved isolerede mellemledere, der kun i ringe grad finder opbakning fra andre i samme posi‐
tion eller fra den øverste ledelse. Der er derfor væsentlige forskelle i ledelseserfaring samt i de professio‐
nelle og personlige forudsætninger for at varetage ledelsesopgaven. Da mellemlederne er afgørende for 
organisationens samlede udvikling, er næste skridt en systematisering af ledelsesudviklingen som sådan. 
 
Konceptet bygger på, at ledelse og organisering betragtes som hinandens forudsætninger og indgår i en 
gensidig proces. Ledelsesudviklingen vil derfor ikke foregå som løsrevne aktiviteter, hvor lederne lærer no‐
get om at lede. Tilsvarende vil de ikke frit kunne vælge, hvilke organisatoriske principper de ønsker at be‐
tjene sig af.  
Ud fra denne forståelse er der valgt et ambitiøst og ressourcekrævende koncept, CBS LEAD, der omfatter 
både personlige og organisatoriske problemstillinger ved at adressere: 
 

• Daglige ledelsesudfordringer, hvor den enkelte leders lokalt betingede forhold bearbejdes gennem 
coaching.  

 
• Organisatoriske udfordringer, hvor action learning‐projekter kan generere erfaringer for, hvordan 

særlige ledelsesopgaver bedst implementeres, og hvor der opnås en fælles tværgående organisato‐
risk læring.  

 
• Krav til den samlede mellemledergruppe, hvor problemstillinger af generel interesse håndteres på 

seminarer for grupper af ledere – fx institutledere – og hvor der opbygges en fælles forståelse for at 
agere som lederteam. 

 
Ca. 100 mellemledere er identificeret som relevante deltagere til et kick‐off‐seminar for CBS LEAD i januar 
2009, hvor hele målgruppen i fællesskab afdækker universitetets væsentligste ledelsesudfordringer samt 
forventningerne til programmet. 
 
Personalesituation 

2004 2005 2006  2007 2008
Antal tiltrådte  138 144 137  169 ‐
Antal fratrådte  118 156 210  207 ‐
Personaleomsætning  12,6 16,5 23,0  22,9 ‐

Note: 2008‐tallene er endnu ikke tilgængelige på personalestyrelsens hjemmeside.             
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4.b. Forskning 

Tabel 3: Forskning 

2004 2005 2006  2007 2008
Totale antal publikationer  ‐ ‐ 932  769 886
Heraf antal peer reviewed artikler*  ‐ ‐ 290  399 404
Antal peer reviewed artikler pr. VIP‐årsværk  ‐ ‐ 0,62  0,86 0,85

Forbrug på eksternt finansierede forskningsprojekter (1.000 
kr.)**  ‐ ‐ 61.232  72.464

      
87.973 

Forbrug på eksternt finansierede forskningsprojekter pr. 
VIP‐årsværk  ‐ ‐

           
132  

              
156  

            
185  

Antal udenlandske gæsteforskere***  ‐ ‐ ‐  ‐ 75
Antal godkendte ph.d.‐afhandlinger  30 35 28  29 33
Erhvervsfinansierede ph.d. og DBA  ‐ 55 60  54 64

*) Publikationerne er først blevet opdelt på peer reviewed og ikke‐peer reviewed fra 2006. Tilsvarende tal fra tidligere findes ikke. 
**) CBS er først begyndt at opgøre eksternt finansierede forskningsprojekter efter denne metode i 2006, hvorfor der ikke findes tilsvarende opgø‐
relser fra tidligere år. 
** *Antallet af gæsteforskere med eller uden ansættelsesbrev, på ophold på CBS i mindst 1 måned. Opgørelsen er inklusiv udenlandske ph.d.‐
studerende. Tilsvarende tal fra tidligere år er ved at blive fundet frem. 

 

 
4.b.I. World‐Class Research Environments 
 
Strategi: 
”… fortsætte satsningen på udvikling af forskningsmiljøer, der er på verdensklasseniveau eller vurderes 
at have potentiale til at udvikle sig til det” 
 
Blandt 24 tilkendegivelser fra forskergrupper er seks miljøer udvalgt til World‐Class Research Environments. 
De repræsenterer det vide spektrum, forskningen dækker, og modtager hver 1 mio. kr. om året i fem år af 
de globaliseringsmidler, som CBS er tildelt. De øvrige forskningsområder bliver prioriteret som hidtil – også 
økonomisk. Det er derfor ikke en nedprioritering af bredden i forskningen, men en synliggørelse af vores 
styrkepositioner, som skal placere CBS mere markant internationalt. Globaliseringsmidlerne kan ikke bygge 
noget fremragende ud af ingenting, så udvælgelsen er en anerkendelse af, at de seks områder allerede er 
eller har potentiale til at blive forskning i verdensklasse:  
 

• Financial Risk Management 
Selskabers styring af finansielle risici og individuelle investorers formuepleje og risikoovervejelser 
ved eksempelvis pensionsopsparing. Forankring: Institut for Finansiering. 

 
• Open Innovation 

Åben innovation er i stigende grad blevet en attraktiv måde for virksomheder at hente ny inspirati‐
on fra eksterne kilder. Forskningsmiljøet behandler spørgsmålet om, hvor åben virksomheden skal 
være, og hvornår i processen det bedst betaler sig at være åben? Forankring: Institut for Innovation 
og Organisationsøkonomi. 
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• Sources of National Institutional Competitiveness 
Et socialøkonomisk laboratorium for institutionel konkurrenceevne. Forskningsmiljøet fokuserer på, 
hvordan institutioner påvirker den nationale socialøkonomiske handel. Forankring: International 
Center for Business and Politics. 

 
• Translation Processes and Translation Systems 

Oversættelsesforskning, der integrerer humanistiske discipliner med højteknologi. Forankring: 
Tværfagligt samarbejde mellem Institut for Internationale Sprogstudier og Vidensteknologi og Insti‐
tut for Internationale Kultur‐ og Kommunikationsstudier. 

 
• Center for Strategi og Globalisering 

International strategi med særlig fokus på, hvad der stimulerer eller hæmmer videnprocesser i or‐
ganisationer, særligt multinationale selskaber. Forankring: Center for Strategi og Globalisering 

 
• Design and Governance of Economic Institutions 

Design og god ledelse af økonomiske institutioner i bred forstand og i grænselandet mellem sam‐
fund og erhverv. Forankring: Samarbejde mellem Økonomisk Institut, Center for Corporate Gover‐
nance og Center for Economic and Business Research. 

 
Financial Risk Management 
I en ekstern evaluering af Institut for Finansiering i 2007 vurderede de internationale evaluatorer, at instituttets for‐
skeres  ekstraordinære indsats gennem de seneste 10 år har båret frugt og placeret instituttet tæt på den europæi‐
ske top 10. 
Forskerne inden for Financial Risk Mangement har desuden modtaget flere internationale  
priser. Eksempelvis har professor Carsten Sørensen modtaget SWX Best Paper Award ved The Swiss Society for Finan‐
cial Market Research’s konference i 2007, og professor David Lando modtog sammen med post. doc. Peter Feldhütter 
i 2006 Society of Quantitative Analysts Award for best paper in quantitative investments. 
 
Open Innovation 
Danish Research Unit on Industrial Dynamics (DRUID) er forankret i dette miljø som et partnerskab med Aalborg Uni‐
versitet og med deltagelse af Syddansk Universitet og Aarhus School of Business/Aarhus University. DRUID står bag 
Europas førende innovationskonference, der hvert år tiltrækker omkring 250 forskere fra hele verden, og som i 2008 
blev afholdt for 25. gang.  
Professor Peter Maskell, der er formand for DRUID, opnåede i 2008 som den første CBS‐forsker nogensinde at have 
haft 1.000 citationer i ISI‐tidsskrifter (Institute for Scientific Information). 
  
Sources of National Institutional Competitiveness 
Professor Ove K. Pedersen har modtaget VTU’s nationale forskningsformidlingspris (se side xx), og professor Anker 
Brink Lund er af Danmarks Erhvervsforskerakademi udnævnt til årets erhvervsforsker inden for kultur og kommunika‐
tion. Erhvervsforskerpriserne gives til forskere, der har bidraget til at forbedre virksomheders innovations‐ og konkur‐
renceevne.  
 
Translation Processes and Translation Systems 
Lektor, dr.ling.merc. Matthias Buch‐Kromann modtog i 2007 Det Frie Forskningsråds Ung Eliteforskerpris for et pro‐
jekt om maskinoversættelse og modellering af sprog. 
 
Center for Strategi og Globalisering 
Med en central placering på årskonferencen i verdens ledende forum for strategisk ledelse, Strategic Management 
Society, er ”knowledge governance” slået igennem internationalt. Feltet er udviklet på Center for Strategi og Globali‐
sering og et udtryk for en reorientering af forskningen i videnledelse, hvor den enkelte medarbejders adfærd og de 
organisatoriske betingelser gøres mere synlige. 

Verdens førende organisation for forskning inden for International Business, The Academy of International Business, 
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har valgt professor Torben Pedersen som ny Vice President frem for tre kandidater fra USA, som tegner sig for de fle‐
ste medlemmer. 

Design and Governance of Economic Institutions 
Professor Morten Bennedsen har modtaget videnskabsministerens EliteForsk‐pris på 1 mio. kr. med den begrundes 
med, at han har formået at skabe metodiske nyskabelser inden for økonomi, så han til stadighed kan publicere i de 
bedste tidsskifter inden for finansiering, økonomi og politisk videnskab, samtidig med at han skaber anvendelig og ny 
viden, der er til direkte gavn for erhvervslivet. 

 
 
4.b.II. Ekstern forskningsfinansiering 
CBS lægger vægt på store, tværgående forskningsprojekter, hvor forskellige fagområder bringes i spil og 
skaber indbyrdes synergi. Det gælder brede initiativer, der går på tværs af vores egne enheder, men i særlig 
grad projekter, der involverer andre danske og udenlandske miljøer, hvor de samfundsvidenskabelige og 
erhvervshumanistiske bidrag kan skabe værdi for det danske samfund ved at medvirke til at omsætte andre 
fagområders forskningsresultater i forretning. 
 
Et illustrativt projekt, som blev imødekommet af Det Strategiske Forskningsråd med 11 mio. kr., er foran‐
kret på CBS Center for Corporate Social Responsibility og udgør et samarbejde med DTU og tre virksomhe‐
der: 
 

• ”Målesystemer for etisk kapital i oplevelsesøkonomien: Den socioøkonomiske værdiskabelse gen‐
nem online kommunikation” 
Ved at kombinere samfundsvidenskabelig indsigt i sociale processer med moderne modeller af 
komplekse systemer og værktøjer til mønstergenkendelse vil projektet afdække helt nye mulighe‐
der for at forstå og ikke mindst systematisk at kapitalisere på de sociale skabelsesprocesser og im‐
materielle lag, som i kraft af informations‐ og kommunikationsteknologiens muligheder for et vær‐
diskabende samarbejde mellem mange personer, er afgørende for, hvordan almindelige menne‐
skers opfatter produkters værdi og virksomheders legitimitet.  

Andre aktuelle eksempler i 2008 er ”Global Operations Networks: Challenges for Danish SME's Competing 
through Operations” – et samarbejde mellem Aalborg Universitet, Syddansk Universitet, Chalmers Tekniske 
Universitet og CBS ‐ eller et projekt inden for brugerdreven innovation, ”Collaborative Innovation in the 
Public Sector”, som er forankret på Roskilde Universitet og består af et samarbejde med Københavns Uni‐
versitet, Aalborg Universitet, CBS og en række andre. 
 
UNIK‐ansøgninger 
Begge CBS’ ansøgninger til UNIK‐initiativet indeholder særlige ph.d.‐programmer, har stærkt internationalt 
fokus og mange samarbejdspartnere i udlandet: 

• ”Institutionel konkurrenceevne og social innovation”: 
Komparative studier i landes og virksomheders institutionelle konkurrenceevne, når disse møder 
eksterne udfordringer i form af globalisering og europæisering. 
Deltagere: International Center for Business and Politics, Center for Strategi og Globalisering, Da‐
nish Research Unit for Industrial Dynamic. 

• “Risiko og Styring”: 
Finansielle kriser og skandaler er desværre en fast bestanddel af erhvervslivet, men også kun de 
mest synlige eksempler på de risici og styringsproblemer, virksomheder og investorer møder. Pro‐
jektet vil undersøge, hvordan problemerne kan imødegås gennem risikostyring, bedre bestyrelses‐
arbejde og mere retvisende regnskaber. 
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Deltagere: Institut for International Økonomi og Virksomhedsledelse, Økonomisk Institut, Institut 
for Finansiering, Juridisk Institut, Institut for Regnskab og Revision. 

Selv om de internationale evaluatorer gav ansøgningerne en fremragende vurdering, opnåede de i den en‐
delige vurdering kun 3 af en skala på 5 og blev ikke imødekommet. Vores frygt for, at UNIK‐midlerne alene 
ville tilfalde naturvidenskab, teknik og sundhedsvidenskab, viste sig desværre at være velbegrundet ‐ sådan 
som det tidligere har været tilfældet for store dele af de øvrige globaliseringsmidler.  

UNIK ‐ UNiversitetsforskningens InvesteringsKapital
UNIK‐initiativet er et led i globaliseringsstrategien. I konkurrence mellem universiteterne uddeles en ny pulje forsk‐
ningsmidler på 480 mio. kr. til investering i femårige satsninger fra starten af 2009. UNIK skal fremme satsninger i 
verdensklasse, og støtten går til excellente, dynamiske og velkoordinerede netværk af aktiviteter inden for et lovende 
område, hvor der er sammenhæng mellem ansøgningernes temaer og det enkelte universitets forskningsstrategi. Et 
internationalt ekspertpanel forestår den faglige bedømmelse, og videnskabsministeren udmønter midlerne efter råd‐
givning fra panelet. 
 
CBS så det som en positiv åbning over for samfundsvidenskab og erhvervshumaniora, at vi kunne indsende op til tre 
ansøgninger af de i alt 31, som UNIK maksimalt ville modtage. At UNIK afskar universiteterne fra fælles ansøgninger 
giver dog anledning til bekymring. I forhold til international praksis er det en snæver opfattelse af forskningens po‐
tentiale, og det begrænser CBS’ muligheder for at komme i betragtning, fordi det udelukker et samarbejde, hvor vo‐
res forskning kan omsætte andre fagområders resultater til forretningspotentiale. 
 
Forskningsstøtte og kvalitetssikring 
De sidste to års bestræbelser for at tiltrække eksterne forskningsmidler er intensiveret i 2008. ”EU Contact 
Point”, der blev oprettet i 2007, er tilført yderligere medarbejderressourcer, og indsatsen for at tiltrække 
og omsætte midler fra EU blev i maj optrappet med en ny ”Central Unit for EU Administration”, der styrker 
beredskabet inden for administrationen af projektmidler. 
Med virkning fra efterårssemestret drøftes alle ansøgninger til forskningsrådene med forskningsdekanen 
minimum én måned inden indsendelse. Overlappende ansøgninger undgås hermed, og eventuelle mangler 
kan på forhånd rettes op. 
Sideløbende er ”CBS Research Hub” åbnet som en digital serviceportal for forskere og administrative med‐
arbejdere, der er involveret i forskningsprocessen og i håndtering af ph.d.‐studerende. Det er en samlet 
indgang til støttefunktioner, der ud over hjælp til publiceringsanalyse, copyrightspørgsmål m.v. samt forsk‐
ningsmæssige nyheder og ansøgningsfrister, giver overblik over danske støttemuligheder og detaljeret in‐
formation om, hvordan man søger EU‐projektstøtte og administrerer bevillinger.  
 
Forskningsrådet for Erhvervs og Samfund (FSE):
Forårsuddeling: 22 ansøgninger, 2 bevillinger på i alt 4,5 mio. kr. 
Efterårsuddeling: 22 ansøgninger, 6 bevillinger på i alt 11,6 mio. kr. 
 
Forskningsrådet for Kultur og Kommunikation (FKK): 
Forårsuddeling: 1 ansøgning, 1 bevilling på 169.000 kr. 
Efterårsuddeling: 10 ansøgninger, 3 bevillinger på 5,4 mio. kr. 
 
Det Strategiske Forskningsråd (DSFR): 
6 fulde ansøgninger med CBS som hovedansøger, 1 bevilling på 11 mio.kr. 
4 ansøgninger med CBS som partner, 2 bevillinger på i alt ca. 3,5 mio.kr. til CBS 
2 tillægsbevillinger på hver 0,3 mio.kr. til inddragelse af SMV’er i DSFR‐støttede projekter. 
 
Fra andre eksterne kilder er der ligeledes tiltrukket væsentlige bevillinger, eksempelvis 6 mio. kr. fra Veluxfonden, 1 
mio. kr. fra Danske Dagblades Forening og 1,5 mio. kr. fra Otto Mønsteds Fond.  
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4.b.III. Forskeruddannelse 

Strategi: 
”… styrke forskeruddannelsen, herunder samarbejdet med erhvervslivet om uddannelse af erhvervsfor‐
skere og DBA’er” 

Den centrale styring, som er etableret med funktionen som prodekan for forskeruddannelse i 2007, har 
skabt grobund for en stærk kombination af forskerskolernes decentrale styrke og en tværfaglig synergi, der 
samtidig kan nedbryde barrierer mellem de faglige miljøer. 
 
De syv tidligere forskerskoler blev fra efteråret afløst af tre større ph.d.‐skoler: 
 

• LIMAC ‐ Language, Law, Informatics, Operations Management and Culture 
• OMS ‐ Organisation and Management Studies 
• EM ‐ Economics and Management. 

 
Omorganiseringen er allerede udmøntet i en harmonisering af de administrative procedurer med større 
ensartethed og gennemsigtige rutiner. 
På indholdssiden bliver de studerende nu tilbudt støtte gennem et ”Academic and Personal Development 
Programme”. Dets tværgående seminarer giver ph.d.‐erne en vifte af teknikker og redskaber, så de kan øge 
deres produktivitet, og ruster dem desuden til en efterfølgende karriere inden eller uden for den akademi‐
ske verden. 
 
Blandt de øvrige ændringer og tiltag er: 

• Den mere synlige organisering og de færre enheders øgede volumen giver afsæt for større ansøg‐
ninger om eksterne midler – eksempelvis ansøgte OMS‐skolen Forsknings‐ og Innovationsstyrelsen 
om 7,7 mio. kr. til samfinansiering af 14 ph.d.‐stipendier til en samlet indsats inden for organisati‐
ons‐ og ledelsesforskning 

• Det atomiserede og ad hoc‐prægede udbud af ph.d.‐kurser erstattes af regularitet og kan suppleres 
med nye fag, fordi kræfterne samles og kombineres på tværs af forskningsområderne. Dermed kan 
CBS’ egne studerende bedre planlægge deres uddannelsesforløb, og forskerskolerne kan tiltrække 
flere eksterne studerende, herunder udenlandske 

• Dialogen med CBS’ partnere i CEMS intensiveres og udmøntes bl.a. i et fælles kursusudbud. Her‐
med imødekommes CEMS’ intentioner om at inddrage ph.d.‐området (sml. også CEMS s. xx) 

• Det er blevet obligatorisk af have to vejledere, så de studerende ikke er afhængige af én forsker og 
sikres et bredere fagligt input. Desuden er der øget fokus på at udsende alle til eksterne faglige mil‐
jøer som led i uddannelsen 

• Erhvervs‐ph.d.‐er håndteres mere professionelt gennem et intensiveret samarbejde med virksom‐
hederne om at sikre kvalitetskontrol i hele processen, og CBS har bl.a. været vært for en velbesøgt 
konference om erhvervs‐ph.d.‐ordningen med ca. 140 deltagere i oktober.   
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4.c. Daguddannelser 

Tabel 4: Daguddannelser 

2004 2005 2006  2007 2008
STÅ‐produktion  7.870 8.339 8.456  9.023 8.852
STÅ pr. VIP‐ og DVIP‐årsværk  10,9 11,8 12,6  13,4 13,1
 
Optag 
Bachelor  2.299 2.434 2.848  2.614 2.384
Kandidat  1.844 1.799 2.100  2.162 2.424

Bestand 
Bachelor  5.947 6.053 6.216  6.605 6.477
Kandidat  5.655 6.027 5.861  6.194 6.083

Andel af udenlandske studerende 
Bachelor  7% 9% 9%  10% 11%
Kandidat  9% 11% 13%  14% 16%

Gennemførsel på normeret studietid 
Bachelor  54% 54% 53%  55% 58%
Kandidat  6% 9% 18%  21% 17%

Bekæftigelsesgrad* 
Kandidat, Samfundsvidenskab  74% 78%  82% 79%
Kandidat, Erhvervshumaniora  67% 66%  80% 81%

*Beskæftigelsesgraden baserer sig på opgørelser fra VTU, jf. VTU’s hjem‐
meside. Tallene viser de nyuddannedes aktivitet 4‐19 måneder efter af‐
sluttet uddannelse og er opgjort på baggrund af data fra Danmarks Stati‐
stik, dog således at 2006‐tallet er en måling foretaget på registreringer 
fra 2006.                

 

 

4.c.I. Eliteuddannelser 
 
Strategi: 
”… udvikle uddannelsesforløb målrettet særligt gode studerende for at give dem mulighed for at udvikle 
sig maksimalt” 
 
Af de 12 helt nye eliteuddannelser, som videnskabsministeren i april måned godkendte, fik CBS de to, heraf 
en i samarbejde med Københavns Universitet. Blandt de i alt 57 ansøgninger var de ni fra CBS. Hovedparten 
af de godkendte uddannelser er rettet mod teknologi, sundhedsvidenskab og naturvidenskab, så CBS har 
opnået et tilfredsstillende resultat. 
Det er en markant nyskabelse i dansk uddannelsespolitik, at universiteterne nu kan tilbyde eliteuddannel‐
ser, som er tilgodeset med et ekstra elitetaxameter. Dermed kan de bedste danske studerende få tilstræk‐
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kelige udfordringer, og vi kan tiltrække dygtige udenlandske studerende. Uddannelserne skal desuden have 
en lokomotiveffekt og positiv afsmitning på vores øvrige uddannelser.  
Elitekandidatuddannelserne er toårige ligesom de øvrige overbygningsuddannelser, og engelsksprogede. 
De optager 25 hhv. 20 studerende årligt, og første optag sker i september 2009: 
 
MSc in Advanced Economics and Finance (cand.oecon.) 
En analytisk uddannelse med fokus på teoretiske sammenhænge og empiriske anvendelser. Kandidaterne 
lærer at arbejde selvstændigt med økonomiske og finansielle problemstillinger på internationalt højt ni‐
veau. Den matcher et udækket behov for økonomer med disse kompetencer inden for banker, realkreditin‐
stitutioner, pensionsselskaber, forsikringsselskaber, investeringsbanker, konsulentvirksomheder, de øko‐
nomiske ministerier, samt i internationale organisationer. Forankring: Samarbejde mellem Økonomisk Insti‐
tut og Institut for Finansiering. 
 
MSc in International Law, Economics and Management (cand.jur.dec.) 
En tværfaglig uddannelse i international jura, ledelse og økonomi, med forankring i jura. Kompetenceprofi‐
len er grundlæggende viden og dybdegående kendskab til international regulering, ledelse og økonomi, 
med særlig fokus på EU‐ret og folkeret, inden for arbejdsforhold, selskabs‐ og børsforhold, interkulturelle 
forhold og folkeretlige, miljøretlige og politiske forhold. Forankring: Samarbejde mellem Juridisk Institut og 
Det Juridiske Fakultet på Københavns Universitet.  

 
4.c.II. ACE Denmark ‐ akkreditering 
 
Strategi: 
”Kvalitet i alle aktiviteter” 
 
CBS’ mangeårige arbejde med kvalitetsudvikling og kvalitetssikring har været toneangivende på flere områ‐
der og skabt ekstern opmærksomhed. Deltagelse i internationale benchmarkings og akkreditering er en fast 
bestanddel af vores udviklingsarbejde. ACE Denmark, hvis lovpligtige akkreditering af både nye og eksiste‐
rende uddannelser skal sætte en del af den eksterne kvalitetssikring i system og gøre den synlig, er endnu 
en institution, som kan være et instrument i CBS’ bestræbelser på at sikre kvalitet og relevans i uddannel‐
serne. 
 
Uddannelsen i Erhvervsøkonomi‐Erhvervsret er benyttet til en pilotakkreditering for at få erfaringer med 
proceduren og etablere administrative rutiner, der belaster studiemiljøerne mindst muligt ved efterfølgen‐
de akkrediteringer. 
Pilotforløbet blev afsluttet med den højst mulige, seksårige akkreditering. Også MSc in International Busi‐
ness and Politics blev akkrediteret i en problemfri proces. 
 
Alle de syv nye uddannelser, som er udviklet til start pr. september 2009, blev akkrediteret ultimo 2008: 

• BSc in Business Administration and Sociology 
• BA i Interkulturel Markedsføring 
• Elite MSc in Advanced Economics and Finance 
• Elite MSc in International Law, Economics and Management (i samarbejde med Københavns Un‐

iversitet) 
• MSocSc in Organisational Innovation and Entrepreneurship 
• MSocSc in Service Management 
• Master i offentlig ledelse(i samarbejde med Københavns Universitet m.fl.). 
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ACE Denmark er oprettet i 2007 som et uafhængigt organ, der skal sikre og dokumentere kvalitet og relevans af vide‐
regående uddannelser ved de danske uddannelsesinstitutioner gennem en faglig vurdering ud fra centralt fastsatte 
kriterier.  
Akkrediteringsrådet arbejder i overensstemmelse med de europæisk vedtagne ”Standarder for Kvalitetssikring af Vi‐
deregående Uddannelser” fra European Association for Quality Assurance in Higher Education. Rådet skal bidrage til, 
at danske uddannelsers kvalitet bliver synlig og sammenlignelig, og at kvaliteten lever op til de højeste internationale 
standarder.  

 

4.c.III. Udvidet introforløb og ny mentorordning 

Strategi: 
”… øge indsatsen for at mindske frafaldet og sænke gennemførselstiden på uddannelserne gennem ska‐
belse af et kvalitativt velfungerende studieliv” 
 
En mentorordning skal hjælpe med at gøre overgangen fra ungdomsuddannelsen mindre drastisk. Sammen 
med de udvidede introforløb er den led i en større proces for at skabe et bedre studiemiljø og give de stu‐
derende et tættere tilhørsforhold til universitetet. Ordningen skal samtidig reducere frafaldet. Det er i for‐
vejen relativt lavt, men i det omfang de studerende falder fra, sker det hovedsagelig netop det første år. 
 
 
Tabel: Gennemførsel og frafald 

2004 2005 2006  2007 2008

Frafald efter 1. studieår 
Bachelor, HUM  26% 29% 28%  25% 28%
Bachelor, SAMF  20% 21% 21%  21% 19%

Frafald efter normeret tid + 1 år 
Bachelor, HUM  47% 44% 43%  47% 46%
Bachelor, SAMF  27% 31% 30%  32% 33%
Kandidat, HUM  20% 28% 27%  25% 44%
Kandidat, SAMF  22% 22% 24%  21% 24%

Gennemførsel, normeret tid 
Bachelor, HUM  33% 41% 40%  38% 40%
Bachelor, SAMF  65% 60% 61%  59% 59%
Kandidat, HUM  0% 1% 1%  2% 4%
Kandidat, SAMF  9% 7% 11%  16% 24%

Gennemførsel normeret tid + 1 år 
Bachelor, HUM  46% 52% 52%  49% 49%
Bachelor, SAMF  70% 66% 68%  66% 65%
Kandidat, HUM  28% 32% 33%  34% 34%
Kandidat, SAMF  40% 40% 46%  50% 51%



22 
 

Gennemførselstid 
Bachelor, HUM  3,7 3,2 3,4  3,3 3,1
Bachelor, SAMF  3,4 2,9 2,9  2,9 2,8
Kandidat, HUM  3,3 3,5 3,6  3,2 3,1
Kandidat, SAMF  2,9 3,5 3,2  3,0 2,9

 

 
Introforløb 
Introkurser har en lang tradition på CBS som optakt til studiestart. Gennem to programsatte uger ryster æl‐
dre studerende de nyoptagne sammen, introducerer dem til universitetet, til deres studium og dets faglig‐
hed. Gennem de seneste 4‐5 år er der sat ressourcer ind på at professionalisere og målrette introkurserne 
yderligere, så de kan udgøre det bedst mulige afsæt til studierne.  I 2008 er de suppleret med nye tiltag, så 
introduktionen nu strækker sig over hele 1. semester. Alle oplysninger om kurserne er samlet på en hjem‐
meside, studiesekretariaterne har afsat ekstra tid til servicering af de nye studerende, og en udvidet help‐
desk kan give hurtige svar på praktiske problemer. Desuden er der lanceret flere aktiviteter, som kan ind‐
drage de nye studerende i universitetets sociale og faglige liv. Eksempelvis CBS Sport, iværksætteri og en 
række ”Kongeforelæsninger” med kendte CBS‐forskere. 

Mentorordning 
Med støtte under processen kan tilvænningen til universitetets anderledes arbejdsformer og studieteknik‐
ker gøres lettere for de fleste. At have en dialog med ældre studerende, der er nået længere i den faglige 
erkendelsesproces, kan afhjælpe vanskelighederne med overskue de faglige logikker og sammenhænge i et 
komplekst studieforløb. 
 
Alle tilbydes mentorering ved en 3. eller 4. årsstuderende gennem hele 1. semester. Den enkelte kan få en 
dialogpartner, der kan trække på egne og medstuderendes erfaringer til at foreslå konkrete handlemulig‐
heder. Ordningen startede som pilotprojekt i 2007 med 61 mentorer på udvalgte uddannelser og blev i 
2008 udvidet til samtlige bachelorstudier og enkelte kandidatoverbygninger. 
 
Mentorerne, som hver har ca. 20 mentees, gennemgår en todages uddannelse, målrettet forskellige typer 
af studier. Selve mentoreringen består af oplæg på holdniveau tilpasset den enkelte uddannelses arbejds‐
former, faglighed og struktur ‐ fx om studieteknik, gruppe‐/projektarbejde og studielivets sociale aspekter – 
suppleret med individuelle samtaler. Mentorerne skal kunne foretage kvalificeret visitation til andre funkti‐
oner på CBS, selv kunne hjælpe de studerende, og være udfarende, hvis en enkelt studerende har fagli‐
ge/sociale vanskeligheder ‐ eller hvis der er generelle problemer på holdet. 
 
Studievejledningen fungerer som faglig og praktisk supportfunktion for mentorerne og har afholdt fem ud‐
dannelsesforløb for i alt 125 mentorer.  

   



23 
 

4.d. Efter‐ og videreuddannelse 
 
Strategi:  
“… skabe sammenhæng i udbuddet af diplomprogrammer, masterprogrammer og korte kurser” 
”… øge udbuddet af korte, non‐degree produkter” 
 

Tabel 5: Efter‐ og videreuddannelse 

2004 2005 2006 2007  2008
Diplom og executive master 
Omsætning (mio. kr.)   ‐   ‐           82,7               96,6            106,3 
Antal årsstuderende          1.702          1.672         1.417            1.374            1.451 
Antal programmer   ‐                20               18                  18                  18 

Executive Education 
Omsætning (mio. kr.)            23,9            21,5           23,3               26,5   29,1 
Antal udbudte kurser   ‐                35               42                  45                  58 
Antal udbudte kursusdage   ‐             159             215                235               278 

 

Efter‐ og videreuddannelsesområdet har i alt ca. xx % af CBS’ studerende og står for ca. xx % af indtægterne – ca. xx % når Executive 
Education medregnes.  
 

4.d.I. Programudvikling 
Igangsættelsen af programmet Executive Certificate in Business Administration i 2007 har især i 2008 vist 
sig at være en korrekt satsning. I stedet for at kannibalisere den eksisterende 2‐årige Executive MBA har det 
modulopbyggede Certificate ført til en væsentlig forøgelse af det samlede optag. Dette bekræfter rigtighe‐
den i strategien om at fortsætte modulariseringen i andre executive programmer samt udvikle nye former 
for Certificates udover de 2 eksisterende. 
 
Ud over den i 2008 akkrediterede fleksible Master i Offentlig Ledelse samt en nyudviklet Master i Corporate 
Performance skal der udvikles minimum én ny executive master inden for det funktionelle område fx i fi‐
nance eller marketing, ligesom der skal udvikles nye HD‐programmer fx inden for den offentlige sektor.  
 
Handelshøjskolens Efteruddannelsescenter (Executive Education) har konsolideret og udviklet sine eksiste‐
rende markeder specielt for skræddersyede programmer for private og offentlige virksomheder, men skal 
fokusere mere offensivt på det svære marked for åbne programmer. 
 

4.d.II. Nye betingelser for HD ‐ Største forandringer i 10 år 
At HD med den nye bekendtgørelse i 2007 anerkendes som svarende til bachelorniveau og som internatio‐
nal Diploma‐grad er en skelsættende vending, der imødekommer et årelangt ønske fra CBS, og som forven‐
tes at få betydelig effekt på interessen.  
 
I stedet for at være en uddannelsesmæssig blindgyde er HD nu en oplagt adgangsvej til en masteruddan‐
nelse i kraft af dens bachelorniveau, der muliggøres ved at medregne erhvervserfaring som kompetencegi‐
vende inden for den fælles referenceramme for kvalifikationer for livslang læring, ”European Qualification 
Framework level 6”. Anerkendelsen af HD 1. del som ”Graduate Certificate in Business Administration” og 
HD 2. del som ”Graduate Diploma in Business Administration” placerer samtidig uddannelsen som en inter‐
national grad inden for Bologna‐strukturens trindeling i Graduate Certificate – Graduate Diploma – Ma‐
ster/MBA i stedet for at være en ren dansk titel. 
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Bekendtgørelsen åbner samtidig for en revitalisering af uddannelsen med større valgfrihed og fleksibilitet. 
Fra september 2008 er der indført to valgfri fag på 1. del, så de studerende kan tone den til deres individu‐
elle behov. Erhvervsøkonomi fastholdes som kernekompetence og et nyt metodefag samt et afsluttende 
selvstændigt projekt styrker desuden fokus både på erhvervsøkonomien og på mere studentercentreret 
undervisning. 
 
Institutionernes forskellige tilgang og indbyrdes konkurrence gør det kompliceret at udarbejde den fore‐
skrevne fælles studieordning. Den giver dog en øget geografisk fleksibilitet for de studerende, og en inten‐
siveret strategisk alliance kan desuden medvirke til at opretholde HD’s stærke brand i det danske uddan‐
nelsessystem og sikre uddannelsen et bedre udgangspunkt i den internationale konkurrence på markedet 
for efter‐ og videreuddannelse. 
 
CBS satser på at vende de seneste års nedgang til et øget optag på 2 % årligt ved bl.a. at: 

• introducere to nye specialer, heraf ét rettet mod den offentlige sektor 
• øge tilgangen gennem optag på enkeltfag; en hidtil ikke‐udnyttet mulighed på CBS 
• lancere HD som adgangsvej til en masteruddannelse. 

 
Tabel : HD optagelsestal 

2004 2005 2006  2007  2008
Optag på HD 1. del  655 571 700  665  850
Optag på HD 2. del  795 684 702  609  805

 

Optaget er i dag halvt så stort som for 10 år siden. Bl.a. er konkurrencen fra det parallelle kompetencesystems profes‐
sionsbachelorer samt fra CBS’ egne masteruddannelser steget. Desuden er den øget fra Syddansk Universitet, som via 
Handelshøjskolecentret i Slagelse udbyder HD fysisk tæt på CBS. 
Som det fremgår, optager CBS i 2008 22 % flere studerende på HD 1.del og 24 % flere på HD 2.del end i 2007.  
 

4.d.III. Offentlig sektor‐området 
CBS’ bredt facetterede erfaring med uddannelse rettet mod den offentlige sektor ‐ eksempelvis Master of 
Public Administration, Master of Health Management, Master i Skat – er et solidt fundament for at udvikle 
nye tilbud. Mere end 700 ledere har taget en mastergrad herfra inden for offentlig ledelse. Et område, hvor 
behovet er stærkt accentueret af strukturreform og kvalitetsreform. Med det mål at styrke innovation og 
kreativitet inden for den offentlige sektor, flytter reformerne samtidig fokus fra faglig ledelse til professio‐
nel ledelse og lederskab for mange flere ledere. 
Som følge af det voksende tidspres på de offentlige ledere bliver ansøgerne til hele masterprogrammer 
stadig yngre og har færre ledererfaringer.  Samtidig stiger skatteydernes forventninger til det offentliges 
serviceniveau, og der er et voksende behov for ledere, der mestrer personaleledelse, fordi næsten 1/3 af 
den offentlige sektors arbejdsstyrke går på pension inden for de nærmeste 10 år. Dette betyder, at offentlig 
sektor‐uddannelserne skal matche ændrede markedsvilkår. 
 
HD i Offentlig Ledelse 
HD 1. del vil udbyde valgfag orienteret mod det offentlige fra 2009, og et HD 2. delsspeciale i Offentlig Le‐
delse forventes klar i 2010. Ud over at være kompetencebærende i sig selv, kan det bidrage til at udfylde 
gabet mellem offentlige lederes faglige uddannelser og universiteternes udbud af masteruddannelser. De 
store aftagerorganisationer involveres i udviklingen uddannelsen, som tilpasses den offentlige sektors 
egenart og samtidig introducerer relevante modeller og teorier fra den private sektor. 
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Programme for Innovation in Public Services skrinlagt 
Den paneuropæiske lederuddannelse for ambitiøse offentlige ledere, som CBS skulle udbyde fra 2008, er 
ikke igangsat. PIPS var et samarbejde mellem European Foundation for Management Development og CBS, 
ESADE, Solvay Business School, Warwick Business School samt det tyske Fassnacht Consulting. Kun CBS og 
Warwick Business School var dog i stand til at mønstre det fornødne antal deltagere, så uddannelsen kunne 
hverken blive økonomisk eller fagligt bæredygtig. 
At udvikle en europæisk uddannelse for offentlige topledere har dog genereret værdifulde erfaringer og 
kontakter, som videreføres i regi af MPA‐uddannelsen, der i forvejen har et mangeårigt internationalt fun‐
dament. 
 
Master of Public Governance 
Fra september 2009 lanceres en Master i Offentlig Ledelse, som har været på tegnebrættet siden 2007. 
Den nye toplederuddannelse skal uddanne ”refleksive praktikere” ‐ ledere, der kan anvende en teoretisk‐
analytisk kompetence på en normativt reflekteret måde over for praktiske ledelsesudfordringer i en poli‐
tisk, offentlig sammenhæng. Den har næsten fuldstændig fleksibilitet, såvel hvad angår tidsmæssig afvikling 
og sammensætning af faglige moduler som måden, masterprojektet kan gennemføres på. 
Københavns Universitet er sammen med CBS hovedansvarlige for Master of Public Governance, med Aal‐
borg Universitet og konsulenthusene Attractor, Mannaz og Right Management som partnere. Den starter 
med totalt 240 studiepladser på samtlige fagmoduler i København og Aalborg.
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4.e. Formidling 
 

4.e.I. Medietræning – klarere budskaber til omverdenen 
Ultimo året rundede antallet af forskere og mellemledere, som har gennemført medietræning, de 100 per‐
soner. Aktiviteten blev igangsat i 2004 med en pause i 2006 som følge af stram økonomi.  En‐dages kurser‐
ne gennemføres i samarbejde med firmaet JKL. 
De generelle kurser, hvor forskerne trænes i at få budskaber og resultater klart formidlet i interviews med 
den journalister og ved personlig fremtræden i tv, er i 2008 suppleret med tre nye koncepter: 
 

• “International media: How to get the story told outside Denmark ‐ International media training for 
experts at CBS” 

• ”The Danish media and how to work with them: Message and media training for international ex‐
perts at CBS” 

• “Medie‐ og budskabstræning om CBS i et internationalt perspektiv”, for ledende medarbejdere, der 
beskæftiger sig med internationale aspekter – fx markedsføring over for udlandet, internationale 
uddannelser, akkreditering, ranking etc. 

 
Medietræningen er en del af den samlede indsats for at formidle forskningsresultater og ekspertviden til 
erhvervslivet og samfundet, som også kommer til udtryk i form af ekspertdatabasen ”Experts@CBS”, of‐
fentlige arrangementer samt artikler med bred formidlingskarakter. 
 
Tabel 6: Formidling 

2004 2005 2006 2007 2008 
Besøg på Experts@CBS       57.680       56.204       69.739        112.159      116.485  
Antal presseklip          3.072          4.993         5.271            5.270           8.552  
Antal formidlingsarrangementer             175             244             229                242               201  
Antal formidlingsartikler   ‐             781             995            1.420           1.605  

 

Udviklingen i besøgstallet på Experts@CBS og antallet af presseklip (CBS‐forskere i landsdækkende danske medier) indikerer, at 
formidlingsindsatsen resulterer i stigende opmærksomhed. Den markerer sig samtidig i et tættere og gensidigt bevidst samarbejde 
med medierne. Blandt eksemplerne i 2008 er en aftale med Den 2. Radio om 20 udsendelser, hvis dybdegående format er en særlig 
lejlighed til at formidle viden og give et godt indblik i CBS’ mange forskningsområder. 
 

4.e.II. Formidlingspriser ‐ Anerkendelse for god formidling 
Den nationale forskningsformidlingspris 
Som optakt til Forskningens Døgn fik professor Ove K. Pedersen, International Center for Business and Poli‐
tics, overrakt VTU’s nationale formidlingspris.  Prisen uddeles til en forsker, der gennem dygtig formidling 
har formået at få sin forskning ud til et bredt publikum. Videnskabsministeren begrundede valget med, at 
Ove K. Pedersen er en dygtig forskningsformidler og anerkendt forsker inden for politisk videnskab. Han kan 
formulere sig tankevækkende og med stor gennemslagskraft i både skrift og tale, og hans forskning har i høj 
grad påvirket den offentlige debat. 
 
Den prestigefulde nationale pris er ét eksempel blandt flere på anerkendelser, der tilskynder til god og 
værdiskabende forskningsformidling:  
 
FUHU formidlingspris 
Forskningsformidlingsprisen fra Foreningen til Unge Handelsmænds Uddannelse har til formål at sikre et 
fortsat markant fokus på formidling samt at belønne og stimulere forskere til at fortsætte ad det positive 
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spor, CBS har lagt på formidlingsfronten. En af de i alt fire priser gik til syv forskere fra Økonomisk Institut 
med institutleder professor Peter Møllgaard i spidsen. De modtog især prisen for deres særlige samarbejde 
med DR i 2007, hvor de i løbet af et halvt år leverede 73 indlæg om økonomiske emner til P1’s Orientering. 
 
”Forskning med værdi” 
Op til årsskiftet 2007‐2008 offentliggjordes vinderne af en ny og årligt tilbagevendende intern konkurrence 
om de bedste eksempler på forskning, der har skabt resultater i form af fx nye processer eller produkter, 
øget indtjening eller flere arbejdspladser: 
 

• Professorerne Ken L. Bechmann og Jesper Rangvid, Institut for Finansiering, for systemet atpRatin‐
gen, der har vist sig at have bred appel til mange mennesker, som investerer. 

 
• Professor Peter Arnt Nielsen, Juridisk Institut, for et projekt, som har haft markant indflydelse på de 

danske voldgiftsregler og var med til at ændre voldgiftsloven i 2005. 
 

• Lektor Daniel Hardt og ph.d.‐stipendiat Jacob Elming, Institut for Internationale Sprogstudier og Vi‐
densteknologi, for et projekt om maskinoversættelse, hvor man med ny teknologi kan oversætte 
2.000 ord på to minutter.  
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4.f. Administration 

Strategi: 
”.. styrke den administrative infrastruktur” 
 
4.f.I. Administrative udviklingsprojekter 
 
Efter de foregående års indsats for at tilpasse forskning og uddannelse til en ny monofakultær organisation 
er der fra 2008 sat fokus på administrationen, som gennem lang tid har været under pres. Med en ramme 
til udvikling og implementering på 30 mio. kr. over tre år skal administrationen gennemgås og fornys. Den 
skal geares til at være den moderne infrastrukturelle platform, som kan understøtte strategiens ambitioner 
for forskning og uddannelse. 
 
En samlet plan for en omstilling og modernisering er udarbejdet gennem efteråret 2007 og foråret 2008. 
Med afsæt i universitetets aktuelle konkurrencesituation og de økonomiske rammebetingelser er virksom‐
hedsinfrastrukturen analyseret. Administrationen fungerer i det store hele på niveau med universitetssek‐
toren i øvrigt, men de administrative systemer er fuldt afskrevne, hvilket er udtryk for de senere års tilba‐
geholdenhed med investeringer i it og administration. De imødekommer i dag ikke i ønskeligt omfang de 
nye krav, som er affødt af ændrede regler til fx EU‐projektafrapportering, omkostningsbaseret regnskab og 
akkreditering. 
 
Planen identificerer fire centrale indsatsområder: 

• Økonomiområdet 
• HR 
• Journal 
• It‐infrastruktur. 

 
Fornyelsesprojektet har arbejdsprocesserne i første række, men omfatter naturligt de underliggende it‐
systemer.  Der er fokus på kvalitet og effektivitet i opgaveløsningen bl.a. gennem større standardisering og 
central forankring af de administrative rutiner, ligesom outsourcing af opgaver indgår. Målet er en moder‐
ne og sammenhængende konsolideret platform med mulighed for øget selvbetjening, aflastning af arbejds‐
pres samt hurtigere sagsbehandling. 
 
En omfattende omlægning til nyt fælles mailsystem og Office 2007 er gennemført, og der er afholdt proof 
of concepts på nyt journalsystem, på HR‐området og på Økonomiområdet i 2. halvdel af 2008. En 1. version 
af journalsystemet er planlagt til implementering i første halvdel af 2009 sammen med et nyt intranet. 
Samtidig igangsættes udviklings‐ og implementeringsarbejdet på de to øvrige systemer. 
 
Studieadministration 
På det studieadministrative område er der ultimo 2008 igangsat en analyse af de underliggende system‐
mæssige og strukturelle problemer, som fortsat forårsager gener for de studerendes studieforløb. 
Området har lidt under en stor personaleomsætning i kølvandet på CBS’ økonomiske vanskeligheder i 2005 
med deraf afledte besparelser og af en forceret implementering af et nyt studieadministrativt system, af‐
født af den nye karakterskala.  
For at imødegå disse problemer blev studieadministrationen i 2007 opdelt i to søjler ‐ studiesekretariater 
henholdsvis tværgående funktioner så som optag, SU, studievejledning mv. De administrative klynger, som 
begge søjler er organiseret i, er i 2008 styrket med nye mellemlederfunktioner, og studievejledningen er 
udskilt som særskilt klynge og tilført yderligere ressourcer. Den uddannelsesopdelte administration af stu‐
diernes mange valgfag er erstattet af ét tværgående sekretariat for at skabe ensartethed og større gen‐
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nemsigtighed. Sideløbende er der introduceret en vifte velbesøgte, funktionsrettede kurser inden for jura, 
regnskabslære, forvaltning, systemhåndtering m.m. , som tilfører den samlede studieadministration et 
kompetenceløft. 
 
Som anerkendelse af særlige indsatser på det administrative område er der i 2008 oprettet en pris, der uddeles årligt 
til maksimum tre modtagere. Den skal synliggøre de administrative medarbejderes rolle i virkeliggørelsen af CBS’ 
strategi. 
 

4.f.II Videndeling – administrative netværk 
 
I to omgange gennem de seneste to år er der praktiseret videndelingnetværk blandt administrative 
medarbejdere. Formålet er at udveksle og skabe viden på tværs af hele universitetet samt skabe rum for at 
gå i dybden med udvalgte emner. Deltagernes tilfredshed har været så stor, at projektet er fortsat med en 
ny runde i 2008‐2009. Netværksaktiviteten understøtter medarbejdernes kompetenceudvikling og er ifølge 
de hidtidige erfaringer med til at binde organisationen bedre sammen.  
 
Deltagerne fastlægger selv emnerne, og arbejdet drives af deres egne interesser. Netværkene holder både 
separate møder, fællesmøder og en afsluttende evalueringsworkshop. Hvert netværk støttes af 
facilitatorer, som gennemgår et særskilt kursus. 
De nyeste netværk er: Nye medarbejdere; CBS som arbejdsplads; Arbejdsprocesser; Kommunikation; Stu‐
dieadministration. 
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5. University Governance – skal revideres pba drøftelse af governance på B1 
 
Corporate Governance kan kort defineres som ”kontrol og styring” af virksomheder og institutioner gennem ejer‐
skab, bestyrelsesstruktur, aflønningssystemer, lovgivning mv. 
 
Grundlaget for CBS’ arbejde er fastlagt i Universitetsloven. CBS’ vedtægt1 udgør rammen om universitets udvikling, 
drift og organisering. Den er godkendt af videnskabsministeren, sådan som det er fastsat i universitetsloven.  
 
CBS har en to‐strenget ledelsesstruktur. Bestyrelsen har jf. loven eksternt flertal. De eksterne medlemmer udpeges i 
kraft af deres personlige kompetencer og repræsenterer en bredt udsnit af brancher og sektorer. De er uafhængige 
af hinanden og af CBS. De udpeges af den siddende bestyrelse i dialog med Foreningen til Unge Handelsmænds Ud‐
dannelse – FUHU. 
 
Direktionens medlemmer indgår ikke i bestyrelsen, men deltager i dens møder. Direktionen består af rektor, forsk‐
ningsdekan, uddannelsesdekan og universitetsdirektør.  
 
Bestyrelsen har fastsat forretningsordener for bestyrelsen og direktionen. Formanden gennemfører årligt individuel‐
le samtaler med bestyrelsens medlemmer med henblik på at evaluere bestyrelse og direktion. Bestyrelsen drøfter 
efterfølgende evalueringens resultater som et lukket mødepunkt. Direktionen deltager ikke, men orienteres efter‐
følgende om relevante konklusioner. Dagsorden, bilag og referat fra bestyrelsens møder offentliggøres på CBS’ 
hjemmeside2. 
 
Som selvejende institution i den offentlige forvaltning er CBS ikke omfattet af de danske regler for Corporate Gover‐
nance. CBS’ bestyrelse har valgt at forholde sig til de anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark3, som er 
formuleret i 2003 af et udvalg, nedsat af videnskabsministeren med Lars Nørby Johansen som formand. CBS afviger 
fra anbefalingerne på følgende områder: 
 
3.1.9: ”Aldersgrænse på 70 år”: Bestyrelse har ikke taget konkret stilling til dette. Ingen af de nuværende bestyrel‐
sesmedlemmer er 70 år eller derover. CBS følger dermed i praksis denne anbefaling. 
3.1.11: ”Der skelnes ikke lønmæssigt mellem bestyrelsesmedlemmerne”: CBS’ bestyrelse ønsker at give de medar‐
bejder‐ og studentervalgte medlemmer samme vilkår som de eksterne medlemmer, men dette er ikke muligt under 
den nuværende lovgivning. CBS er derfor ikke i stand til at følge denne anbefaling. 
3.1.12.b: ”Møderne holdes for lukkede døre”: Dette er ikke muligt under den nuværende lovgivning. CBS er derfor 
ikke i stand til at følge denne anbefaling. 
3.1.12.d: ”Whistle‐blowing”: CBS’ bestyrelse har ikke taget konkret stilling til dette spørgsmål. 
3.2.1: ”Det generelle forhold til interessenterne”: Bestyrelse vil i 2009 fastlægge en kommunikationsstrategi, der 
blandt andet vil omfatte relationen til interessenterne.  
3.3.2: ”Relationen mellem bestyrelsesformanden og rektor”: Der er ikke udformet skriftlige retningslinjer på dette 
område. 
 
Bestyrelsesformanden har været aktivt involveret i at virkeliggøre Nørby‐udvalgets anbefaling 3.2.2.c om at bidrage 
til en styrkelse af universiteternes frihedsgrader og en effektiv og smidig behandling af universitetets henvendelser 
til staten (i.e. Videnskabsministeriet). Han har været en central aktør i den løbende dialog med videnskabsministe‐
ren, ligesom han indgik i det udvalg, videnskabsministeren i 2007 nedsatte med henblik på en deregulering på uni‐
versitetsområdet. Formandskollegiet besluttede i januar 2008 at trække sig ud af udvalget pga. manglende fremdrift 
i arbejdet.  

                                                            
1 http://cbs.dk/om_cbs/menu/vedt_gter 
2 http://cbs.dk/om_cbs/menu/bestyrelse 
3 http://videnskabsministeriet.dk/site/forside/publikationer/2004/anbefalinger‐for‐god‐universitetsledelse‐i‐danmark 
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CBS er underlagt Rigsrevisionen. Bestyrelsen har mulighed for at tilknytte en institutionsrevisor og har valgt at til‐
knytte Ernst & Young. 
 
Direktion 
Rektor Finn Junge‐Jensen, forskningsdekan Alan Irwin, uddannelsesdekan Jan Molin og universitetsdirektør Peter 
Pietras 
 
Bestyrelse 
Direktør Anders Knutsen, formand 
Adm. direktør, TV2/Danmark, Merete Eldrup, næstformand 
Vice President, Microsoft EMEA, Klaus Holse Andersen 
Koncerndirektør, TDC A/S, Eva Berneke 
Sekretariatsleder, Økonomisk Institut, Patrick Gram* 
Adm. direktør, Kommunernes Landsforening, Peter Gorm Hansen 
Stud.cand.merc.(SCM) Sanne Hansen* 
Professor, Institut for Organisation, Kristian Kreiner* 
Professor, Institut for Regnskab og Revision, Thomas Plenborg* 
Landechef, Nordea, Peter Schütze 
Stud.cand.merc.(dat.) Henrik Thorn* 
 
*) Valgt af og blandt CBS’ medarbejdere hhv. studerende. 

Illustration: Foto af den samlede bestyrelse 
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Regnskabspraksis 
  

CBS udarbejder regnskab i overensstemmelse med Bekendtgørelse nr. 
1373 af 10. december 2007 om tilskud og regnskab mv. ved universite-
terne. Årsrapporten præsenteres i DKK 1.000. 

2008 er det fjerde år, for hvilket der udarbejdes årsregnskab efter om-
kostningsbaserede principper.  

Anvendt regnskabspraksis er uændret i forhold til sidste år  

Desværre har fortegnelsen over levetider for materielle anlægsaktiver 
været ufuldstændig de sidste år, idet levetiden for bygningsforbedringer / 
totalrenovering ved en fejl ikke har fremgået.  

Resultatopgørelsen 
Indtægter: 
Statslige tilskud fra finansloven møntet direkte på CBS indregnes som 
indtægt for det år, de vedrører. Tilskuddet fra staten inkl. forventede ta-
xameterindtægter udbetales med a conto beløb hver måned på baggrund 
af forventede studenterårsværk. I oktober opgøres det faktiske antal stu-
denterårsværk, hvorefter der i årets sidste måneder reguleres i forhold til 
a conto udbetalingerne for året. 

De eksterne tilskud og donationer, hvor der fra givers side er knyttet for-
udsætninger til anvendelsen, indregnes som indtægt, i takt med at om-
kostningerne afholdes. Hvis der ikke er knyttet forudsætninger til eksterne 
tilskud og donationer, indregnes disse som indtægt på tidspunktet for 
modtagelsen. 

Deltagerbetaling for deltidsuddannelse/Åben Uddannelse og indtægter fra 
øvrigt salg eller udlejning indregnes som indtægt i det år, indtægten ved-
rører. 

Omkostninger:  
Omkostninger indregnes i det år, de vedrører; for varer og tjenesteydelser 
er leveringstidspunktet afgørende.  

Finansielle omkostninger omfatter renter og bidrag mv. af lån samt amor-
tisering af kurstab i forbindelse med låneomlægninger, jvf. Universitets- 
og Bygningsstyrelsens skrivelse til universiteterne af 19. december 2007. 
Hvis låneomlægning medfører, at nutidsværdien forbedres med 10 % el-
ler mere, straks-afskrives kurstabsomkostningen vedr. det gamle lån; el-
lers fordeles kurstabet som omkostning over det omlagte låns restløbetid.   

Skattepligt: 
CBS er ikke skattepligtig. 

 

Balancen    
Inden for bekendtgørelsens rammer har CBS foretaget følgende valg: 

- Bagatelgrænsen for indregning af anlægsaktiver er sat til 100.000 kr. 
- Der foretages ingen bunkning af aktiver 
- Omkostnings- og produktionslagre aktiveres ikke 
- Nyopførte bygninger afskrives over 100 år, andre bygninger over 50 år 
fra ibrugtagningstidspunktet. 
 
Der er indført en væsentlighedsgrænse på 100.000 kr. for indregning af 
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forbedringer. 

Generelt om indregning og måling: 
Aktiver indregnes i balancen, når de forventes anvendt i mere end ét 
regnskabsår og kan måles pålideligt.  

Forpligtelser indregnes i balancen, når de er overvejende sandsynlige og 
kan måles pålideligt.  

Anlægsaktiver: 
Aktiver måles til kostpris med fradrag af akkumulerede af- og nedskriv-
ninger. Afskrivninger foretages lineært, og der anvendes ikke skrap-
værdi.  

Immaterielle anlægsaktiver omfatter færdiggjorte udviklingsprojekter, pa-
tenter, erhvervede koncessioner, licenser mv.  

Immaterielle anlægsaktiver afskrives fra ibrugtagningstidspunktet over 
følgende levetider: 

Egenudviklede it-systemer: 8 år  
Videreudviklede standard it-systemer:  5 år 
Patenter: Rettighedens levetid 
It-licenser/software: 3 år 
Licenser, hvor varighed er kontraktligt fastsat:   Licensens levetid 
 

Udviklingsprojekter aktiveres, når de af CBS’ bestyrelse kan godkendes 
som værende strategisk værdifulde og i øvrigt har en væsentlig størrelse 
og levetid. 

Interne ressourcer i form af løn mv. anvendt i udviklingsfasen indregnes, 
når de udgør en væsentlig del af de samlede udviklingsomkostninger og 
resulterer i en reel værdiforøgelse. Indirekte produktionsomkostninger 
medtages i det omfang, de kan defineres og henføres til projektet på en 
rimelig og konsekvent måde.  

Uddannelses- og forskningsaktiviteter aktiveres ikke med undtagelse af 
aktiviteter, der kan defineres og identificeres, og hvor den tekniske og 
kommercielle udnyttelse/et potentielt marked kan påvises. 

Patenter måles som færdiggjorte udviklingsprojekter. I kostprisen indgår 
eksterne omkostninger, der er medgået til undersøgelser af opfindelserne 
og registrering af patenterne. Rettigheden afskrives over dens faktiske le-
vetid. 

Erhvervede koncessioner, licenser mv. omfatter for CBS’ vedkommende 
primært softwarelicenser. De indregnes med værdien af eventuelle en-
gangsbetalinger ved anskaffelsen samt værdien af betalinger, som dæk-
ker mere end ét år.   

Materielle anlægsaktiver omfatter grunde og bygninger, indretning af leje-
de lokaler, produktionsanlæg og maskiner, transportmateriel, it-udstyr, in-
ventar samt materielle anlægsaktiver under opførelse. 

 

 
De materielle anlægsaktiver afskrives fra ibrugtagningstidspunktet 
over følgende levetider: 

Nyopførte bygninger:    100 år 
Bygningsforbedring / totalrenovering     80 år 
Andre bygninger:     50 år 
Installationer:       20 år 
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Indretning af lejede lokaler:      10 år 
Produktionsanlæg og maskiner:    10 år 
Biler:         5 år 
It (hardware, av-udstyr og lign.):      3 år 
Inventar:        3 år 
 

Der afskrives ikke på grunde. 

Kunst og bibliotekets materialesamlinger aktiveres ikke.  

Kostprisen for grunde og bygninger inkluderer finansieringsomkostninger, 
jvf. Universitets- og Bygningsstyrelsens skrivelse til universiteterne af 19. 
december 2007. 

Kostprisen for installationer, foretaget forud for eller i forbindelse med 
ibrugtagning af egne bygninger, sættes til 10 % af den oprindelige byg-
ningsværdi. Efterfølgende installationer, som overstiger 100.000 kr., ind-
regnes til kostpris eller til 10 % af de samlede bygningsrenoveringsom-
kostninger, når en pålidelig udskillelse er vanskelig. 

Indretning af lejede lokaler indregnes, såfremt CBS afholder omkostnin-
gerne, den fremtidige leje ikke påvirkes af indretningen, og der er tale om 
større, nagelfaste indretninger. 

Ved anlægsaktiver under opførelse omfatter kostprisen direkte materialer, 
medgåede komponenter, underleverandørydelser og finansieringsom-
kostninger samt andel af indirekte produktionsomkostninger, når de er 
veldefinerede og kan henføres til projektet på en rimelig og konsekvent 
måde. Den endelige kostpris og klassifikation fastlægges ved afslutnin-
gen af opførelsen. 

Finansielle anlægsaktiver omfatter kapitalandele og andre værdipapirer. 
Under finansielle anlægsaktiver indregnes endvidere tilgodehavender og 
mellemværender, der forfalder til betaling efter ét år. 

Finansielle anlægsaktiver måles til dagsværdi (kursværdi på balanceda-
gen) eller kostpris, når der ikke findes nogen dagsværdi. 

Omsætningsaktiver: 
Omsætningsaktiver omfatter tilgodehavender fra salg af varer og tjene-
steydelser, tilgodehavender fra igangværende tilskudsaktiviteter og perio-
deafgrænsningsposter. 
Tilgodehavender indregnes til det nominelle beløb med fradrag for ned-
skrivning til imødegåelse af forventede tab. Der foretages en individuel 
vurdering af alle væsentlige tilgodehavender.  

Periodeafgrænsningsposter indregnet under tilgodehavender omfatter 
forudbetalte omkostninger vedrørende efterfølgende regnskabsår (forsik-
ringspræmier, forudbetalt løn mv.). 

Forpligtelser: 
Forpligtelser omfatter hensættelser, langfristede gældsforpligtelser (stats- 
og prioritetsgæld) og kortfristede gældsforpligtelser. 

Statsgæld og prioritetsgæld måles til amortiseret kostpris, hvilket indebæ-
rer, at statsgælden måles til den nominelle værdi af restgælden. 

Kortfristede gældsforpligtelser måles til nettorealisationsværdi. 

Periodeafgrænsningsposter indregnet under forpligtelser omfatter forud-
betalinger for indtægter vedrørende efterfølgende regnskabsår og forud-
betalte bundne tilskud.  

Hensatte forpligtelser indregnes som følge af en retslig eller faktisk begi-
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venhed, indtruffet før eller på balancedagen, når det er sandsynligt, at 
forpligtelsen skal indfries. Hensatte forpligtelser måles til nettorealisati-
onsværdi. 

Ikke-balanceførte poster: 
Ikke-balanceførte poster omfatter legater, eventualforpligtelser og kon-
traktlige forpligtelser. 

Under kontraktlige forpligtelser oplyses væsentlige forpligtelser, der er 
indgået i form af leasing- og lejeaftaler. Under eventualforpligtelser oply-
ses om verserende sager rejst mod CBS, hvor udfaldet af den endelige 
afgørelse ikke kan bedømmes på tidspunktet for aflæggelsen af regnska-
bet. 

Valutaomregning 
Transaktioner i fremmed valuta omregnes til danske kroner efter transak-
tionsdagens kurs.  

Monetære aktiver og forpligtelser i fremmed valuta omregnes til danske 
kroner efter balancedagens valutakurser. Realiserede og urealiserede va-
lutakursgevinster og -tab indgår i resultatopgørelsen under finansielle po-
ster. 

Pengestrømsopgørelsen 
Pengestrømsopgørelsen viser CBS´ pengestrømme for året, årets for-
skydning i likvider samt likviderne ved årets begyndelse og slutning. 

Pengestrømme fra driftsaktivitet opgøres som årets resultat reguleret for 
ikke-kontante driftsposter, ændringer i tilgodehavender og kortfristet 
gæld. 

Pengestrømme fra investeringsaktivitet omfatter betalinger i forbindelse 
med køb og salg af anlægsaktiver og værdipapirer henført til investe-
ringsaktivitet. 

Pengestrømme fra finansieringsaktivitet omfatter optagelse af lån og af-
drag på gæld. 

Likvider omfatter likvide beholdninger samt kortfristede værdipapirer med 
ubetydelig risiko for værdiændringer. 

Formålsopdelt regnskab  
I hoved- og nøgletallene og i de supplerende regnskabsoplysninger præ-
senteres omkostningerne fordelt efter formål. Fordelingen er foretaget ef-
ter hovedprincipper, som er aftalt mellem de danske universiteter. De 
omkostninger, som ikke kan henføres direkte til de anførte formål, er for-
delt ved hjælp af fordelingsnøgler. 

   

 

 

 



8 a. Resultatopgørelse 2008 2007

Note (1.000 kr.) (1.000 kr.)

Statstilskud direkte til CBS 714.500 686.784

Statstilskud søgt i konkurrence 58.383 42.236

Tilskud fra private og andre ikke-statslige enheder 46.111 41.398

Studerendes deltagerbetaling 107.932 101.684

Øvrige indtægter  1 68.135 80.830

Driftsindtægter i alt 995.060 952.932

Lønomkostninger 2 603.516 554.709

Husleje og ejendomsskatter 78.604 81.742

Bygningsdrift og -vedligeholdelse 42.321 39.653

Andre driftsomkostninger 3 198.897 166.244

Driftsomkostninger i alt 923.339 842.348

Resultat før afskrivninger og finansielle poster 71.722 110.584

Af- og nedskrivninger på bygninger 4 14.529 13.730

Af- og nedskrivninger på anlægsaktiver ex. bygninger  2.024 3.852

Resultat før finansielle poster 55.169 93.002

Finansielle indtægter 8.869 5.242

Finansielle omkostninger 36.478 35.870

ÅRETS RESULTAT 27.560 62.374

 

 

 

 



8 b. Balance  31.12.2008 31.12.2007

AKTIVER Note (1.000 kr.) (1.000 kr.)

Erhvervede koncessioner, patenter, licenser mv. 936 454

Igangværende immaterielle anlægsaktiviteter 4.711   

Immaterielle anlægsaktiver i alt 5.648 454

Grunde, bygninger og forbedringer 5 957.442 958.951

Grunde og bygninger under opførelse 82.829 34.899

IT udstyr m.v. 9.531 882

Materielle anlægsaktiver i alt 1.049.801 994.732

Kapitalandele 479 479

Huslejedeposita 27.672 25.959

Statsforskrivning 50.000 50.000

Finansielle anlægsaktiver i alt 78.151 76.438

Anlægsaktiver i alt 1.133.600 1.071.625

Tilgodehavender fra salg af varer og tjenesteydelser 31.699 28.096

Tilgodehavender fra igangværende tilskudsaktiviteter 22.912 10.671

Andre tilgodehavender 3.035 2.623

Mellemværende med staten 6.900 
Periodeafgrænsningsposter 1.445 457

Tilgodehavender i alt 65.991 41.847

Likvide beholdninger 128.315 191.200

Omsætningsaktiver i alt 194.306 233.047

AKTIVER I ALT 1.327.906 1.304.671

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
PASSIVER 
Egenkapital ex. statsforskrivning 87.347 59.787

Statsforskrivning 50.000 50.000

Egenkapital i alt 137.347 109.787

Hensatte forpligtelser 6 14.680 17.394

Statsgæld 194.377 194.377

Prioritetsgæld 702.078 716.083

Mellemværende med staten  19.357 19.357

Langfristede gældsforpligtelser i alt 7 915.811 929.816

Leverandører af varer og tjenesteydelser 21.687 25.179

Feriepengeforpligtelse 66.038 61.349

Forudindbetalinger vedr. igangværende tilskudsaktiviteter 72.019 69.327

Anden kortfristet gæld 11.888 14.243

Periodeafgrænsningsposter 82.959 71.061

Periodiserede særbevillinger 5.478 6.463

Mellemværende med staten   53

Kortfristede gældsforpligtelser i alt 260.069 247.675

Gældsforpligtelser i alt 1.175.880 1.177.491

PASSIVER I ALT 1.327.906 1.304.671

 



8 c. Pengestrømsopgørelse 2008 2007

Note
(1.000 

kr.) 
(1.000 

kr.)

Årets resultat  27.560 62.374

Afskrivninger og andre ikke kontante driftsposter 16.553 17.582

Ændring i tilgodehavender -24.144 -12.864

Ændring i kortfristet gældsforpligtelser 9.733 6.523

Pengestrøm fra driftsaktivitet 29.702 73.615

Investering i immaterielle anlægsaktiver -4.711 

Investering i materielle anlægsaktiver -72.104 -22.108

Investering i finansielle anlægsaktiver -1.713 -1.538

Pengestrøm fra investeringsaktivitet -78.529 -23.646

Afdrag på prioritetsgæld -14.005 -14.332

Optagelse af statslån og prioritetsgæld 17.425

Afdrag på mellemværende med staten -53 -3.073

Pengestrøm fra finansieringsaktivitet -14.058 19

Ændring i likviditet i alt -62.885 49.988

Likvider pr 1. januar 191.200 141.212

Likvider pr 31. december 128.315 191.200

8 d. Egenkapitalopgørelse 

Egenkapital pr 1. januar 59.787 -2.587
Korrektion anlægsaktiver 2006      

Indskudt statsforskrivning - tilbageføres 2011 50.000 50.000

Overført resultat  27.560 62.374

Egenkapital pr. 31. december 8 137.347 109.787
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8. e Noter  
(alle beløb i 1.000 kr.) 
 
   31.12.2008  31.12.2007 

Note 1. Øvrige indtægter 
Konferencer, modtagne priser og gaver   13.313  15.389 
Salg af varer og tjenesteydelser   16.182  29.367 
Statslige samarbejder    11.546  10.086  
Andre indtægter   27.094  25.988 

I alt   68.135  80.830 

Note 2. Lønomkostninger 
Heltids videnskabeligt personale   271.254  253.211 
Deltids videnskabeligt personale   81.943  81.474 
Teknisk-administrativt personale   242.007  209.453 
Fælles lønandele   8.312  10.571 

I alt   603.516  554.709 

Note 3. Andre driftsomkostninger 
Konferencer og tjenesterejser   37.831  31.758 
Kontorhold   21.966  18.916 
Konsulentanvendelse (inkl. advokat og revision)   38.171  24.121 
Anskaffelser og reparation af apparatur og inventar   25.382  22.599 
Bøger, tidsskrifter mv. til biblioteket   6.380  6.224 
Tryk, eksternt   7.447  5.350 
It-serviceabonnementer   10.733  8.397 
Inddækning eksterne projekter   -  1.000 
Øvrige tjenesteydelser   41.114  39.737 
Øvrige varer   9.874  8.142 

I alt   198.897  166.244 
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Note 4. Anlægsaktiver   

Immaterialle 
anlægsaktiver 

Immaterialle 
anlægsaktiver 

under 
udvikling 

Grunde 
og 

bygninger

IT-
udstyr 

mv. 

Materielle 
anlægsaktiver 

under 
opførelse 

Finansielle 
anlægsaktiver I alt 

Kostpris pr. 1.1.2008 1.594 1.039.398 12.190 34.899 76.438 1.164.519

Værdiregulering 

Tilgang i årets løb 1.404 4.711 9.669 9.750 51.281 1.822 78.638

Afgang i årets løb 1.778 110 1.888

Overførelse ifm. Ibrugtagning    3.352   -3.352     

Kostpris pr. 31.12.2008 2.999 4.711 1.052.419 20.161 82.829 78.151 1.241.269

Akk. Afskriv. pr.1.1.2008 1.594 80.447 10.853 92.894

Årets afskrivninger 468 14.529 1.556 16.553

Afgang akk. Afskrivn. -1.778 -1.778

Årets nedskrivninger            

Saldo pr. 31.12.2008 936 4.711 957.442 9.531 82.829 78.151 1.133.600

 

CBS besidder aktier i Symbion A/S for en nominel værdi på 960.000 kr. svarende til en andel på 1,48 % af 
aktiekapitalen på 64.963.000 kr. Aktierne blev anskaffet i 2000 til kurs 49,9 svarende til en kostpris på 
479.040 kr. 

CBS har i 2007 fra MVTU midlertidigt modtaget statsforskrivning på 50 mio. kr. gældende indtil 2011. 

Statsforskrivningen er givet for at ligestille universiteterne med de øvrige statslige institutioner og er beregnet 
som en andel af bruttoomkostningerne i 2005.  

Statsforskrivningen kan udbetales, når universitetet er erklæret konkurs. Udbetalingen vil kunne ske i det 
omfang, kreditorerne ikke kan fyldestgøres inden for universitetets øvrige aktiviteter. Ministeriet for 
Videnskab, Teknologi og Udvikling kan udbetale statsforskrivningen i forbindelse med rekonstruktion under 
en betalingsstandsning. 
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Note 5. Grunde, bygninger og forbedringer 

Regnskabs-
mæssig 
værdi 

31.12.2008 Realkreditlån Statsgæld 

SKATs 
ejendoms-
vurdering 

2007 

Howitzvej 11-13 35.650 46.411 31.500

Howitzvej 60 47.055 41.668 5.661 70.000

Solbjerg Plads 3 532.163 374.315 119.517 841.000

P. Andersensvej 17 (Vandtårn + bolig – tidligere nr.5) 12.097 6.386 15.600

Kilen  292.284 221.700 63.173 391.000

Forbedring lejemål 17.662

P. Andersensvej 3 14.636 5.383 34.702

Pladsdannelse 5.896 6.026 

I alt grunde, bygninger og forb. Lejemål 957.442 695.863 194.377 1.383.802

Råvarebygning 82.689 6.214 10.400

Excecutive Bygn. 17

L-Bygningen 122

I alt mat. anlægsaktiver under opf. 82.829 6.214   10.400

      

Note 6. Hensatte forpligtelser 
   31.12.2008  31.12.2007 
Hensættelse til istandsættelse af lejemål   11.039  10.596 
Hensættelser til åremålsansættelser   1.240  898 
Andre hensættelser   2.400  5.900 

I alt   14.680  17.394 

Andre hensættelser omfatter hensættelser til særlige aktiviteter i 2009, som CBS er forpligtet til at udføre 
vedr. tidligere års universitetsaktivitet. 

Note 7. Langfristet gæld    
Bygn./adresse Type Nom. obl.rente Hovedstol Restgæld Udløber 

Solbjerg Plads 3 
Fast rente med 
afdrag 4% 274.000 253.557 2030 

Solbjerg Plads 3 
Fast rente + indeks 
med afdrag 2,5 % + indeks 17.284 14.331 2028 

Solbjerg Plads 3 
Fast rente + indeks 
med afdrag 2,5 % + indeks 155.000 131.171 2029 

P. Andersensvej 17 
(Tidligere nr.5) 

Fast rente med 
afdrag 5% 6.820 6.386 2034 
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Kilevej 14 A  
Fast rente med 
afdrag 3% 126.845 120.803 2036 

Kilevej 14 A 
Rentetilpasn. 10 år 
med afdrag (2%) 106.500 100.897 2035 

Howitzvej 11-13 
Rentetilpasn. 10 år 
med afdrag (2%) 32.540 32.540 2035 

Howitzvej 11-13 
 

Fast rente med 
afdrag 4% 14.285 13.871 2037 

Porcelænshaven 22 
(Tidligere Smallegade 45 - Rentetilpasn.10 år 

med afdrag (2%) 6.555 6.214 2035 Råvarebygn.) 
 
P. Andersensvej 3 Fast rente med 

afdrag 4% 5.784 5.383 2034 (Reserveareal) 

Howitzvej 60  
Fast rente med 
afdrag 4% 44.339 41.668 2035 

Amortisering af kurstab 

 -30.031 -24.743 2030 Solbjerg Plads 3 

I alt      759.921 702.078   

Statslånene henstår rente- og afdragsfri. 
 
Mellemværende med staten indeholder depositum vedr. CBS' lejemål, som er indbetalt før 1.1.2005 og som 
først skal tilbagebetales til ministeriet, når CBS fraflytter lejemålene, og depositum returneres. 

Note 8. Egenkapitalopgørelse 
    Oprindelig Statsforskrivning Overført resultat  I alt 

Saldo 1.1..2007   -7.087    4.499  -2.587 

Statsforskrivningen     50.000    50.000 

Årets resultat       62.374  62.374 

Saldo 31.12.2007   -7.087  50.000  66.873  109.787 

Årets resultat       27.560  27.560 

Saldo 31.12.2008   -7.087  50.000  94.433  137.347 
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Note 9. Kontraktlige forpligtelser   
CBS har kontraktlige forpligtelser, der omfatter leasingaftaler og huslejeaftaler, som i 
uopsigelighedsperioden beløber sig til: 
   31.12.2008  31.12.2007 
LeasingOffice Solutions (uopsigelige til hhv. 2009, 2010 og 2011)   754  1.710 
Lejeaftale Sdr. Fasanvej 9   15.900  14.820 
Lejeaftale, Dalgas Have (uopsigelig til 1.8.2018)   478.410  304.011 
Lejeaftaler, Porcelænshaven (uopsigelige til hhv. 2014 og 2015)    195.841  234.758 
Lejeaftaler, Grundtvigsvej 25 (uopsigelig til 2017)    6.050  - 
Lejeaftaler, Grundtvigsvej 37 (uopsigelig til 2013)    8.625  - 
Lejeaftaler, 15 kollegieejendomme med forskellige  
uopsigelighedsperioder   86.108  75.510 

I alt   791.688  630.809 

I forbindelse med lejeaftalerne på Porcelænshaven har CBS en købsoption på hvert lejemål, som kan gøres 
gældende 10 år efter indgåelsen af lejemålet, dvs. pr. 2016 for midtfløjen, pr. 2015 for Ovnhallen og pr. 2014 
for de øvrige lejemål. 



Udarbejdet af Camilla Schreiner Andersen
Business Intelligence 

02.02.2009

Endelig afrapportering på udviklingskontrakt  - 2008

1. Forskning
Resultat 

2006
Resultat 

2007
Resultat 

2008
Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

1.1 Forskningsproduktion 1)
1.1.1 Forskningspublikationer 2) 932 769 886 961 990 1.019

1.1.2 Artikler i peer-reviewed videnskabelige tidsskrifter 290 295 329 310 330 350
1.1.3 Artikler i videnskabelige tidsskrifter, ikke peer-

reviewed
108 146 136 108 108 108

1.1.4 Videnskabelige bøger, monografier 161 108 109 161 161 161

1.1.5 Bidrag til videnskabelige bøger/ antologier 373 220 312 382 391 400

1.1.6 CBS forskeres medlemskaber af int. editorial Boards 185 248 196 186 188 190

Noter:
1.1 1) Der er ændret optællingmåde for publikationer fra 2007 og frem, således at man ikke umiddelbart kan sammenligne med 2006

    

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

1.2 Internationalisering af forskningen
1.2.1 Internationale konferencer og workshops 128 98 106 128 128 128

1.2.2 Udenlandske gæsteforskerophold på CBS, > 1 måned 44 50 75 44 45 46

1.2.3 CBS-forskere på ophold i udlandet, > 1 måned 45 30 33 45 46 47
Noter:
1.2.2:

1.2.3:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

1.3 Tiltrækning af eksterne midler
1.3.1 Forskningsbevillinger fra private/ikke offentlige kilde

Beløb (1.000 kr.) 24.043 24.081 25.917 25.245 26.447 27.649
Antal 170 138 137 170 170 170

1.3.2 Forskningbevillinger fra danske offentlige kilder
Beløb (1.000 kr.) 32.656 39.683 54.468 34.289 35.922 37.554

Antal 150 147 182 150 150 150
1.3.3 Forskningsbevillinger fra EU

Beløb (1.000 kr.) 4.533 8.700 7.588 4.760 4.986 5.213
Antal 20 24 32 20 21 22

Noter:
1.3.1:
1.3.2:
1.3.3:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

1.4 Ph.d. aktiviteter
1.4.1 Ph.d. optag - Humaniora/ Samfundsvidenskab 41 - 50 41 42 43

Ph.d. optag - IT 8 - 2 8 8 8
1.4.2 Antal godkendte afhandlinger 28 29 33 29 30 32
1.4.3 Antal udenlandske ph.d. studerende 44 40 42 46 48 51
1.4.4 Andel af CBS ph.d. studerende på udenlandsophold 15% 8% 12 23% 31% 40%

1.4.5 Antal ph.d. skoler 6 7 3 - - -
Noter:
1.4.1: Der foreligger ingen opgørelse for 2007.
1.4.5:

2) Det samlede tal for forskningspublikationer er sum af 1.1.2 til 1.1.5, men rummer ikke den samlede produktion på CBS. Således er f.eks 
konferencebidrag, working papers m.v. ikke indeholdt.

Antallet af udenlandske gæsteforskerophold på CBS i 2006 og 2007 omfatter fejlagtigt ansatte forskere i midlertidige stillinger på mere end 
2 måneder. Tidligere år har der således været et misforhold mellem selve navnet på indikatoren og den definition der er anvendt. I 2008 
ændres definitionen således, at indikatorer og definition passer sammen. Dette betyder, at opgørelsen fremover rummer antallet af 
gæsteforskere med eller uden ansættelsesbrev, på ophold på CBS i mindst 1 måned. Opgørelsen er inklusiv udenlandske ph.d. 
studerende.

Antallet af CBS forskere på ophold i udlandet omfatter i 2007 ophold på mere end 2 måneders varighed. I 2008 er perioden jf. definitionen 
ændret til mere end 1 måneds varighed.

Opgørelsen viser det faktiske forbrug (aktiviteter) på de pågældende projekter.
Opgørelsen viser det faktiske forbrug (aktiviteter) på de pågældende projekter.
Opgørelsen viser det faktiske forbrug (aktiviteter) på de pågældende projekter.

CBS har endnu ikke fastsat mål for antallet af ph.d. skoler .
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2. Uddannelse
Resultat 

2006
Resultat 

2007
Resultat 

2008
Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.1 Ansøgninger og optag
2.1.1 Antal 1. prioritetsansøgninger til CBS' 

bacheloruddannelser 3.662 3.880 3.853 3.750 3.850 4.000
2.1.2 Antal optagne

Bachelor 2.484 2.614 2.384 2.484 2.484 2.484
Kandidat 2.100 2.162 2.424 2.205 2.310 2.415
Executive Master 200 320 181 215 350 230
Diplom 1.510 1.292 1.765 1.530 1.550 1.570

2.1.3 Antal programmer
Bachelor 14 14 14 14 15 15
Kandidat 11 14 14 12 12 13
Executive Master 10 9 9 10 10 11
Diplom 10 9 9 10 10 11

Noter:
2.1.1:
2.1.2:

2.1.3:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.2.1 Frafald, efter normeret tid + 1 år
Bachelor, SAMF 30% 32% 33% 29% 27% 25%
Bachelor, HUM 43% 47% 46% 42% 40% 38%
Kandidat, SAMF 23% 21% 24% 22% 21% 20%
Kandidat, HUM 27% 25% 44% 26% 25% 24%

Noter:
2.2.1:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.3.1 Gennemførsel, normeret tid
Bachelor, SAMF 59% 59% 59% 61% 63% 65%
Bachelor, HUM 40% 38% 40% 42% 44% 46%
Kandidat, SAMF 15% 16% 24% 23% 31% 40%
Kandidat, HUM 1% 2% 4% 2% 3% 12%

2.3.2 Gennemførsel, normeret tid + 1 år
Bachelor, SAMF 68% 66% 65% 68% 69% 70%
Bachelor, HUM 52% 49% 49% 52% 53% 54%
Kandidat, SAMF 45% 50% 51% 50% 56% 62%
Kandidat, HUM 33% 34% 34% 35% 40% 45%

2.3.3 Gennemførselstid (år)
Bachelor, SAMF 2,9 2,9 2,8 2,9 2,9 2,9
Bachelor, HUM 3,4 3,3 3,1 3,4 3,4 3,4
Kandidat, SAMF 3,2 3,0 2,9 3,2 3,1 3,0
Kandidat, HUM 3,6 3,2 3,1 3,6 3,5 3,5

2.3.4 Gennemførsel i alt (efter 5 år)
Bachelor, SAMF 68% 69% 67% 68% 69% 70%
Bachelor, HUM 55% 54% 50% 56% 57% 58%
Kandidat, SAMF 65% 63% 66% 65% 65% 65%
Kandidat, HUM 65% 64% 66% 65% 65% 65%

Noter:
2.3.1:
2.3.2:
2.3.4: Tallene er opgjort efter 5 års studietid.

I 2008 har CLM oplevet et stort antal igangværende studerende der har valgt at skifte over til den nye CLM studieordning. Dette kan være 
forklaringen på den meget store stigning i frafaldet i 2008 for kandidat, HUM.

2.3 Gennemførsel

Opgøreselsen baseres på 1. oktober tallene. Opgørelsen er eksklusiv de programmer som CBS udbyder i samarebjde med andre 
institutioner.

Opgørelsen er eksklusiv de programmer som CBS udbyder i samarebjde med andre institutioner.

Tallene er opgjort efter samme principper som anvendes det statistiske beredskab til Danske Universiteter.

Opgørelsen baserer sig på CBS' egen opgørelse primo juli.

2.2 Studenterfrafald

Tallene er opgjort efter samme principper som anvendes det statistiske beredskab til Danske Universiteter.
Tallene er opgjort efter samme principper som anvendes det statistiske beredskab til Danske Universiteter.
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Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.4 Uddannelser tilpasset samfundets behov
2.4.1 Beskæftigelsesgrad for fædiguddannede

Kandidat, HUM 66% 80% 81% 74% 74% 75%
Kandidat, SAMF 78% 82% 79% 88% 88% 88%

Noter:
2.4.1:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.5 Iværksætteri
2.5.1 Antal udbudte kurser i Entrepreneurship - i ECTS 177 - 285 188 199 210

Noter:
2.5.1: 

Der foreligger ingen opgørelse for 2007.

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.6 Internationalisering af uddannelserne
2.6.1 Antal CBS studerende på udenlandsophold 771 790 920 881 990 1.100
2.6.2 Antal udenlandske studerende på CBS

Full-programme 1.336 1.534 1.626 1.353 1.369 1.386
Udveksling 876 960 1.036 1.017 1.159 1.300

2.6.3 Strategiske alliancer: Uddannelser i fællesskab med 
strategiske partnere 4 - 8 6 8 10

2.6.4 Kurser på engelsk, oprettede kurser i ECTS 1.755 - 1.385 1.815 1.875 1.935
2.6.5 Uddannelser på engelsk

Antal programmer og linjer på engelsk 24 19 23 25 26 26
Andel af programmer og linjer udbudt på engelsk ift 
samlet udbud 37% 30% 38% 38% 39% 40%

Noter:
2.6.2: I opgørelsen indgår studerende med andet statsborgerskab end dansk.

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.7 Kvalitet i uddannelserne
2.7.1 Andel oprettede fag, hvor 

undervisningsevalueringerne offentliggøres på nettet
0% 0% 0% 100% 100% 100%

2.7.2 Strategi for undervisningsformer/ efteruddannelse af 
undervisere ja ja ja ja ja ja

2.7.3 Antal kursustimer inden for pædagogisk 
efteruddannelse modtaget af CBS-undervisere 6.064 - 5.684 6.443 6.821 7.200

2.7.4 Antal afsatte årsværk til at styrke pædagogik og 
fagdidaktik 13,1 - 14,7 13,1 13,1 14,0

2.7.5 Studievejledningsaktivitet: procentvis andel af 
vejledere med vejlederuddannelse (årsværk) 100% - 100% 100% 100% 100%

2.7.6 Studievejledningsaktivitet: antal årsværk afsat til 
studie- og karrierevejledning 12,25 - 14,30 13,25 14,25 15,00

2.7.7 Strategi for studiemijø:
Campusplan ja ja ja ja ja ja
Andel af campus med netadgang 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Antal grupperum 60 60 60 60 60 60

2.7.8 Studiemiljø på bacheloruddannelserne
Andel af uddannelser med udvidet introforløb 0% - 100% 30% 60% 100%
Andel af uddannelser med mentorordning 29% - 100% 50% 50% 50%

2.7.9 Kvalitetssikring af uddannelserne - - se note - -
Noter:
2.7.3:

2.7.4: Opgørelsen foreligger endnu ikke, men vil  indgå i den endelige version af årsrapporten.
2.7.8: Alle bacheloruddannelser og cand.soc uddannelser har i 2008 implementeret mentorordninger og udvidet introforløb.
2.7.9: CBS har udarbejdet en overordnet evalueringsmodel som også indeholder retningslinjer for de årlige og løbende evalueringer. Fra efteråret 

2008 blev de løbende evalueringer implementeret på alle daguddannelser og i foråret 2009 implementeres de årlige evalueringer også på 
daguddannelserne. Opfølgning af begge evalueringstyper indgår som en del af evalueringsmodellen.

Tallet for 2008 baseres på en opgørelse udarbejdet af Øresundsuniversitetet. Samme opgørelse anvendes ligeledes i 
Øresundsuniversitetets rapportering af universiteternes aktiviteter indenfor entrepreneurship. I 2006 opgjorde CBS selv tallet. Den nye 
opgørelse forventes at være væsentlig mere valid og veldokumenteret.

CBS Learning er ved at udarbejde en rapport der fremover simplificerer optællingen af kursusaktiviteter. Data forventes at være til rådighed 
medio februar 2009.

Opgørelsen bygger på VTU's statistik, hvor data fra Danmarks Statistik anvendes. Tallet for 2008 omfatter den måling foretaget med 
udgangspunkt i 2006-data. Data er 2006 er blevet korrigeret så de svarer til statistikken for 2004 på VTU hjemmeside.

3



Udarbejdet af Camilla Schreiner Andersen
Business Intelligence 

02.02.2009

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

2.8 Efter- og videreuddannelse
2.8.1 Antal kursister (Master og diplom)

Antal årselever 1.417 1.374 1.451 1.320 1.340 1.400
Antal betalende personer 6.582 - 6.144 6.100 6.200 6.500

2.8.2 Deltagerbetaling (i 1.000 kr.)
Executive Master 40.065 50.582 48.142 46.700 56.700 59.200
Diplom 42.636 45.987 58.164 42.700 44.600 47.800

2.8.3 Sommerskole og øvrige korte åbne kurser
Antal kurser udbudt 42 45 58 53 64 75
Antal kursusdage 215 235 278 251 288 325

Noter:
2.8.1:

2.8.2:

3. Vidensspredning
Resultat 

2006
Resultat 

2007
Resultat 

2008
Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

3.1 Samarbejde med professionshøjskolerne
3.1.1 Aktiviteter gennemført i samarbejde med 

professionshøjskolerne
- - 2 - aftaler med 3 

KBH CVU'er

Noter:
3.1.1:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

3.2 Deltagelse i den offentlige debat
3.2.1 Antal besøg på Experts@CBS 69.739 112.159 116.485 86.493 103.246 120.000
3.2.2 Antal presseklip, der citerer CBS-forskere, ledere og 

studerende som eksperter 5.271 5.270 8.552 5.714 6.157 6.600
3.2.3 Antal artikler i kategorien "Andet/formidlingsartikler" i 

CBS research 995 1.420 1.904 1.063 1.132 1.200
3.2.4 Antal formidlingsarrangementer 229 242 201 244 260 275
Noter:
3.2.2:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

3.3 Samarbejde med erhvervslivet
3.3.1 Erhvervsfinansierede Ph.d. og DBA

Antal indskrevne 60 54 64 63 66 69
Antal tildelte grader 6 8 7 6 6 7

3.3.2 Antal studerende på internship i virksomheder og 
organisationer 234 314 312 312 390 468

3.3.3 Alumni - tilmeldte til Alumni forum 4.710 5.100 5.183 4.973 5.236 5.500
3.3.4 Bestyrelsesposter, som indehaves af faste forskere 

ved CBS (i virksomheder) 65 - 115 65 65 65
Noter:
3.3.1: DBA = Doctor of Business Administration
3.3.4:

Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

4. Forskningsbaseret myndighedsbetjening
4.1 Forsknignsbaseret myndighedsbetjening - - - - - -
Noter: CBS har pt. ingen forskningsbaseret myndighedsbetjening

Opgørelsen indeholder ikke presseklip opgjort i de digitale medier. Stigningen i 2008 skyldes primært CBS involvering i Finanskrisen ultimo 
2008.

Der er indgået aftaler med Erhvervsakademi Nord (som dækker tidligere CVU Lyngby og Hillerød) og det nye Erhvervsakademi, som har 
deltagelse af Niels Brock, Erhvervsskolen Nordsjælland, Hotel- og Restaurantskolen og Handelsskolen København Nord. 

Opgørelsen for 2007 inkluderer andre medlemskaber end bestyrelsesposter (jf. tidligere udviklingskontrakt), hvorfor tallet ikke er medtaget 
her.

Tallene er opgjort på basis af indberetninger til VTU og UVM. For antallet af betalende personer er der tale om en bruttoopgørelse, hvor ét 
cpr.nr. godt kan forekomme flere gange. I den tilsvarende nettoopgørelse opgøres antallet af betalende studerende til 4.171.

Da regnskabet på opgørelsestidspunktet ikke er endeligt afsluttet er der for så vidt angår deltagerbetaling alene tale om foreløbige tal.
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Resultat 
2006

Resultat 
2007

Resultat 
2008

Mål 2008 Mål 2009 Mål 2010

5. Styrkelse af finansieringsgrundlaget
5.1 Deltagerbetaling fra "ikke EU/EØS-studerende" - 

andel af CBS' samlede uddannelsesindtægt 0,4% 0,4% 0,5% 0,4% 0,4% 0,5%
5.2 Indtægter fra skræddersyede kurser og ydelser (mio. 

kr.) 14,1 13,4 15,0 14,9 15,7 16,5
5.3 Indtægter fro corporate partners, sponsorer og lign. (til 

CBS' generelle formål) (mio. kr.) 2,30 1,00 0,3 2,57 2,84 3,12
Noter:
5.3: I 2006-opgørelsen er der ved en fejl medtaget indtægter, det rettelig vedrører Boligfonden og Stipendiefonden.
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3. Tilskud til forskning 
Ifm. udmeldingen af FL-2009 retter UBST en fejl i de tidligere udmøntede 
globaliseringsmidler til præmiering af international forskning i 2012. 
Konsekvensen for CBS er en reduktion på 1,1 mio. i 2012 til dette formål. 
 
4. Tilskud til uddannelse 
Der er ingen ændringer i taksterne ift. FFL-2009. Konsekvenserne (taksten) af 
den nye model for færdiggørelsesbonus (der er sammensat af en 
bachelorfærdiggørelsestakst for bachelorer, der færdiggør inden for normeret 
tid + et år samt en kandidatfærdiggørelsestakst for kandidater, der færdiggør 
deres studium inden for normeret tid) meldes ud "primo 2009" iflg. 
informationsbrevet vedr. FL-2009 og kendes ikke d.d. 
 
Som nævnt i budgetnotat for 2009 er der en vis forventning om, at denne model 
er ufordelagtig for CBS ift. studieadfærden på mange af de øvrige universiteter.  
 
5. Tilskud til øvrige formål 
Ud over den tidligere nævnte udmøntning fra omstillingsreserven er der ingen 
ændringer til øvrige formål. 
 
6. Udmøntning af negative budgetreguleringer på centrale konti 
Ud over de allerede udmeldte "negative budgetreguleringer" i FFL-2009 
(effektiviseringer af indkøb: 6,5 mio. i 2009 og en forventet reduktion af 
energiudgifter i staten: 17,6 mio. i 2009, begge tal for hele sektoren) er der ikke 
nye sådanne i FL-2009. 
 
 
Samlet giver FL-2009 følgende ændring i indtægtsgrundlaget for CBS ift. det 
godkendte budget: 
 
 
Tabel 1, Ændringer i indtægtsgrundlaget for 2009 
 

 
 
 
Det må siges at være en lidt af en skuffelse for CBS, at vi ikke kunne opnå en 
højere andel af basismidlerne end tilfældet er. 
 
Til gengæld er udmøntningerne fra omstillingsreserven noget større end 
forventet – og kan således siges at gøre det ud for en del af de midler, vi havde 
forventet at få ind som basismidler fra globaliseringspuljen. 
 

Allokeringspuljen ‐0,8
Tilskud til forskning 6,2
Tilskud til øvrige formål 1,1
Ny færdigg.‐bonus ??
I alt 6,5
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Det samlede indtægtsbillede afhænger dog af, hvordan færdiggørelsesbonus-
taksterne lander, som forhåbentlig bliver afklaret i nær fremtid. 
 
4. Indstilling 
På baggrund af ovenstående redegørelse indstilles fra direktionen: 
 

- At budgettet for 2009 indtil videre fortsætter på det grundlag, der er 
besluttet af bestyrelsen i december 2008 suppleret med, at ændringer i 
indtægtsgrundlaget på 6,5 mio fordeles således: 
 

1,0 mio Shared Central Services 
- dækning af udgifter ifm. ny rektor, herunder overlap 
- betjentdækning ifm. udvidelse af bibliotekets 

åbningstid. 
1,0 mio Biblioteket 

- kompensation for tidligere besparelser 
- varetagelse af konferencefunktionen 
- øgede åbningstider 

2,0 mio Forskning 
- da budgettet blev reduceret med 5 mio. kr. ved 

seneste reallokering  
2,5 mio Reserve 

- reserve til resultatet af færdiggørelsesbonus 
kendes 

0,0 mio Uddannelse 
- intet i denne omgang da de tidligere fik bevilget 2 

mio. kr. 
  

- at en revision af budgettet som følge af det endelige finanslovsresultat 
afventer en udmelding af taksterne for færdiggørelsesbonus og en 
analyse af konsekvenserne heraf for CBS 

 
 
 
Venlig hilsen 
 
 
 
Peter Pietras 
Universitetsdirektør  



 
 
 
Status på overvejelser om indførelse af risikostyring på CBS 
 
Der har som det vil være bestyrelsen bekendt ikke hidtil været nogen 
systematisk styring af risici på CBS. En række bestyrelsesmedlemmer har 
imidlertid peget på behovet for implementering af risikostyring på CBS – samt 
afrapportering herfra til direktion og bestyrelse.  
 
CBS' ledelse er enig i denne vurdering, men ønsker dels at basere en sådan 
risikostyring på den fremmeste viden på området (hvoraf en del befinder sig på 
CBS' egne institutter), dels at integrere risikostyringen i den øvrige periodiske 
monitorering og afrapportering på CBS. 
 
Risikofaktorer for CBS kan opdeles i strategiske og taktiske/operationelle. 
 
Blandt de strategiske kan nævnes: 

- markant færre ansøgere til CBS' uddannelser (årsagerne hertil kan være 
mange: indførelse af fuld brugerbetaling på daguddannelser, en ændret 
demografi pga. reduceret fødselsrate, dårligere image for CBS i ind- og 
udland) 

- reduktion i ansøgninger/interesse fra topkvalificererede videnskabelige 
medarbejdere 

- markant ændrede bevillingsvilkår (forringede taxametre, reducerede 
forskningsbevillinger, reduceret andel i eksternt finansieret 
forskningsfinansiering) 

 
Blandt de taktisk/operationelle kan nævnes: 

- ringere STÅ-produktion end prognosticeret 
- ringere omsætning/indtjening på Executive-uddannelserne end forventet 
- ringere Phd-produktion end forventet 
- afgang af nøglepersoner fra CBS' ledelse, forskningsmiljøer eller 

administration 
 
I de almindelige risikostyringsmodeller indgår normalt det, jeg betegner som de 
taktisk/operationelle risikofaktorer ovenfor. 

 
Direktionen har igangsat en proces med henblik på at afklare, hvorvidt en 
samlet afrapportering baseret på teorien om "the balanced scorecard", kan 
opfylde CBS' behov for ledelsesinformation på alle niveauer af organisationen. 

30. januar - 2009 
 
PEP/JK 
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Herunder naturligvis også om denne model helt eller delvis kan erstatte de 
eksisterende afrapporteringer. 
 
Et centralt element i en sådan styringsmodel vil være at afdække, hvilke 
konkrete (taktisk/operationelle) faktorer truer den ønskede udvikling for CBS, 
jvf. ovenfor - og med hvilken sandsynlighed og hvilken effekt de vurderes at 
indtræffe. 
 
Der udestår stadig at få gennemgået elementerne i modellen med 
hovedområderne – samt at få tilrettelagt en proces for indsamling og controlling 
af data til modellen. 
 
Forventeligt vil CBS' ledelse kunne præsentere et forslag for bestyrelsen inden 
sommerferien, herunder et koncept for risikostyring. 
 

 
 
Venlig hilsen 
 
 
Peter Pietras 
Universitetsdirektør 
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Handelshøjskolen i København (CBS) 
Solbjerg Plads 3 
2000  Frederiksberg C 
  
  

Landgreven 4 
Postboks 9009 
1022 København K 
 
Tlf. 33 92 84 00 
Fax 33 11 04 15 
 
rr@rigsrevisionen.dk 
www.rigsrevisionen.dk 

  

Løbende årsrevision ved Handelshøjskolen i København (CBS) 

1. Rigsrevisionen har i perioden fra den 11. til den 13. november 2008 aflagt 
revisionsbesøg ved CBS. Efterfølgende har Rigsrevisionen som aftalt på det 
afsluttende møde den 13. oktober modtaget yderligere materiale, senest den 
9. december 2008.  

Revisionens baggrund og indhold 

2. Revisionsbesøget var en del af Rigsrevisionens løbende årsrevision og var 
et led i samarbejdet mellem Rigsrevisionen og institutionsrevisor. Rigsrevisio-
nen har i 2008 valgt at udføre revision på følgende to områder: 

 CBS’s målopstilling i den nye udviklingskontrakt for 2008-2010 og 
procedurerne for målregistrering og rapportering af udviklingskontrak-
ten og interne strategiske mål i 2008. 
 

 CBS’s håndtering af deltagerbetalinger herunder beregningsgrundlag 
for deltagerbetaling samt indberetning til Videnskabsministeriet og 
regnskabsføring af ressourceudløsende aktiviteter under deltidsud-
dannelser. 

 

3. Ved revisionsbesøget har Rigsrevisionen drøftet med CBS, hvordan CBS 
har tilrettelagt administrationen af de 2 områder. 

Rigsrevisionens vurdering 

4. Det er Rigsrevisionens vurdering, at forretningsgange og interne kontroller 
på de to gennemgåede områder var tilfredsstillende og opfyldte de krav, der 
kan stilles til en god og pålidelig forvaltning. Det er endvidere Rigsrevisionens 
opfattelse, at der visse steder er mulighed for forbedringer. 

Vurderingen er især baseret på følgende: 

CBS’s målopstilling i den nye udviklingskontrakt og procedurerne for målre-
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gistrering og rapportering af udviklingskontrakten og interne strategiske mål i 

2008. 

 CBS har udover udviklingskontrakten udarbejdet en overordnet stra-
tegi ”Strategi for CBS”, der indeholder tre strategiske pejlemærker, tre 

strategiske indsatsområder samt strategier for områderne forskning, 
daguddannelser, efter- og videreuddannelse samt finansieringsgrund-
lag. CBS er pt. i gang med at udarbejde handleplaner, hvor visse af 
strategiens målsætninger omsættes til konkrete operationelle mål. En 
række af de strategiske mål indgår endvidere i udviklingskontrakten. 

 Rigsrevisionen anbefaler CBS, at overveje at samle deres strategi, 
udviklingskontrakt og evt. handleplaner i et samlet styringsværktøj, 
hvilket ville øge overblikket og lette opfølgningen.  

 Det er Rigsrevisionens vurdering, at de anvendte registrering- og rap-
porteringssystemer generelt er hensigtsmæssige, og at oplysninger-
ne, der ligger til grund for målrapporteringen er tilfredsstillende doku-
menteret. Der fremstod dog visse problemer med søgning i systemet 
SPARC under revisionen. Rigsrevisionen konstaterer, at der på revi-
sionstidspunktet var behov for fortsat arbejde med SPARC. 

 Gennemgangen af data vedrørende 4 udvalgte mål til brug for revisi-
onen viste, at CBS’ procedurer sikrer, at der løbende foretages regi-
strering af aktivitetsdata vedrørende disse mål. Registreringen vedrø-
rende udviklingsmål 1.4 Ph.d.-aktivitet, indikator 1.4.1 Ph.d.-optag er 
ikke helt tilfredsstillende, idet der er uoverensstemmelse mellem den 
centrale registrering i et regneark og den decentrale registrering i 
SPARC. Ph.d. området kan efter Rigsrevisionens opfattelse system-
understøttes bedre og datadisciplinen på institutterne kan forbedres. 
Ph.d. området er pt. under omorganisering og Rigsrevisionen skal 
anbefale, at registreringerne fremover kommer til at foregå centralt i 
de 3 forskerskoler efter ensartede procedurer for a sikre fuldkom-
menhed og ensartethed. 

 CBS foretager en samlet, systematisk opfølgning på udviklingskon-
trakten 3 gange årligt. CBS supplerer dette med en bred vifte af an-
den ledelsesinformation i form af  ”aktivitetsindikatorark”, CBS ledel-
sesinformation og rektors beretning. Rigsrevisionen vurderer, at CBS 
opfølgning er tilfredsstillende. 

 
 
CBS’s håndtering af deltagerbetalinger samt indberetning og regnskabsføring 

af ressourceudløsende aktiviteter under deltidsuddannelser 

 Det er Rigsrevisionens vurdering, at CBS’s håndtering af deltagerbe-
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talingerne under deltidsuddannelserne er betryggende og hensigts-
mæssigt tilrettelagt med henblik på at sikre, at indberetningen af års-
elevproduktionen til Videnskabsministeriet er fuldstændig, nøjagtig og 
rettidig samt baseret på godkendte og dokumenterede data, der lever 
op til myndighedernes krav. CBS var blevet opmærksom på, at uden-
landske selvbetalere ikke skulle omfattes af indberetningen og vil kor-
rigere fejlen. 
 

 Revisionen viste, at CBS’s regnskabsføring af ressourceudløsende 

aktiviteter er rigtig, og at undervisningstilskud er givet i overensstem-
melse med taksterne i finansloven.  

 
 Revisionen har desuden vist, at CBS ikke havde nedsat deltagerbeta-

lingen på deltidsuddannelser som følge af takstforhøjelsen af under-
visningstilskuddet på FL 2008. Rigsrevisionen skal anbefale CBS at 
tage beregningen af deltagerbetalinger på åben uddannelse og på 
masteruddannelser op til fornyet vurdering. 

 
 Rigsrevisionen har bemærket, at universiteterne anvender forskellig 

praksis for indberetning af aktiviteter, hvor deltagerbetalingen har 
fundet sted efter skæringsdagen. Rigsrevisionen har derfor i januar 
2009 bedt Universitets- og Bygningsstyrelsen om en udtalelse om, 
hvordan betingelsen om betalingsdatoen skal fortolkes i relation til ef-
terindberetninger, samt om hvordan principperne for prisfastsættelse 
af deltagerbetalinger skal fortolkes, herunder også om betydningen af 
den manglende nedsættelse af deltagerbetalingen i relation til takst-
forhøjelsen i 2008. 
 

5. Rigsrevisionen vedlægger en rapport med de bemærkninger, som revisio-
nen af de enkelte områder gav anledning til, og som blev drøftet med CBS’s 
medarbejdere ved revisionen.  
 
6. Resultatet af den løbende årsrevision vil indgå i rigsrevisionens samlede 
vurdering af CBS’s årsrapport, der tillige vil være baseret på det arbejde, insti-
tutionsrevisor udfører. Denne vurdering vil bliver fremsendt inden bestyrel-
sens behandling af årsrapporten. Resultatet af denne revision vil tillige sam-
men med resultaterne af tilsvarende revisioner ved de øvrige universiteter 
indgå i Rigsrevisionens årlige beretning om revisionen af statsregnskabet. 
 
 
Kontaktoplysninger 
 
Såfremt CBS har spørgsmål til revisionsrapporten, kan der rettes henvendel-
se til fuldmægtig Astrid Marianne Hjortø på tlf. nr. 33 95 47 23 eller via e-mail 
til rr@rigsrevisionen.dk med henvisning til j.nr. 2008-5926-14. 

mailto:rr@rigsrevisionen.dk
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Med venlig hilsen 
 
 

Lars Tang 
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Løbende årsrevision i november 2008  Kontor: C6 
 
J.nr.: 2009-5926-1 

 
 
Rigsrevisionens løbende års revision ved Handelshøjskolen i København (CBS) har 

omfattet følgende to områder: 

  
I. CBS’s målopstilling i den nye udviklingskontrakt for 2008-2010 og procedurer for mål-
registrering og rapportering af udviklingskontrakten og interne strategiske mål i 2008. 

II. CBS’s håndtering af deltagerbetalinger herunder beregningsgrundlag for deltagerbeta-
ling samt indberetning til Videnskabsministeriet og regnskabsføring af ressourceudløsen-
de aktiviteter under deltidsuddannelser. 

 
 
I. CBS’s målopstilling i den nye udviklingskontrakt for 2008-2010 og procedurer for 

målregistrering og rapportering af udviklingskontrakten og interne strategiske mål i 

2008. 

Området vurderes som tilfredsstillende. 
 

Formål 

 

1. Formålet har været at undersøge, om CBS har etableret procedurer, som sikrer løben-
de registrering af aktivitetsdata, og om CBS periodisk følger op på målopfyldelsen vedrø-
rende udviklingskontrakten for 2008-2010.  
 
2. Formålet har desuden været at undersøge, i hvilket omfang CBS ved siden af udvik-
lingskontrakten styrer efter egne interne mål, hvordan CBS følger op på disse mål, og om 
de rapporterer om egne mål i årsrapporterne. 
 
 
Revisionen 

 

CBS’s udviklingskontrakt, strategi og målstyring 

3. CBS’s udviklingskontrakt for 2008-2010 er blevet til i dialog med Universitets- og Byg-
ningsstyrelsen. Videnskabsministeriet havde ønsket, at udviklingsmålene for alle universi-
teterne skulle omfatte 16 nærmere specificerede aktiviteter fordelt på hovedområderne 
forskning, uddannelse, videnspredning og myndighedsbetjening. 
 
4. Ved indgåelsen af udviklingskontrakten pr. 11. februar 2008 havde CBS en strategi un-
derskrevet den 19. december 2007. Strategien består af tre hoveddele, hhv. tre strategiske 
pejlemærker, der er de helt overordnede principper for CBS udvikling, tre strategiske ind-
satsområder, der angiver hvad CBS vil prioritere i strategiperioden i forhold til CBS positio-
nering i forhold til ambitionen om universiteter i verdensklasse samt strategier for områder-
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ne forskning, daguddannelser, efter- og videreuddannelse og finansieringsgrundlag. CBS 
er pt. i gang med at udarbejde handleplaner, hvor visse af strategidokumentets målsæt-
ninger omsættes til konkrete operationelle mål. En række af de strategiske mål indgår 
endvidere i udviklingskontrakten. 
 

5. CBS's udviklingskontrakt er bygget op om hovedområderne forskning, uddannelse, vi-
densspredning, forskningsbaseret myndighedsbetjening og styrkelse af finansieringsgrund-
laget. Centrale elementer fra strategien indgår i kontrakten. Kontrakten består af 16 ud-
viklingsmål og herunder ca. 60 indikatorer. De 16 mål svarer til de mål Videnskabsministe-
riet har ønsket indeholdt i udviklingskontrakterne, bortset fra at CBS ikke har myndigheds-
betjening, men i stedet har et mål om styrkelse af finansieringsgrundlaget. Strukturen i ud-
viklingskontrakten følger strukturen i ministeriets oplæg.  

 

6. CBS finder de af VTU fastsatte målepunkter i udviklingskontrakten relevante, men at de-
taljeringsniveauet er for højt. CBS ser udviklingskontrakten som et af flere styringsværktø-
jer fra VTU, herunder taxameterstyringen af uddannelserne, tildeling af basisforsknings-
midler samt tildeling af konkurrenceudsatte midler via forskningsrådssystemet. CBS me-
ner, at VTU evt. kunne overveje at reducere antallet af styringsredskaber. 
 
Rigsrevisionens konklusion på CBS’s målstyring 

7. De opstillede mål er styringsrelevante, operationelle og dækkende for CBS, og udvik-
lingskontrakten opfylder sit formål fra VTU’s synspunkt. CBS kunne overveje at samle de-
res strategi, udviklingskontrakt og evt. handleplaner i et samlet styringsværktøj, hvilket 
ville øge overblikket og lette opfølgningen.  

 

Procedurer for registrering af aktivitetsdata 

8. CBS anvender generelt Danske Universiteters definitioner og metoder for opgørelse af 
de data, der indgår i udviklingskontraktens mål. CBS har i bilag til udviklingskontrakten en 
komplet oversigt over de anvendte definitioner og metoder. 

 

9. Til registrering af data vedrørende mål i udviklingskontrakten anvendte CBS især større 
gennemtestede it-systemer samt internationale databaser. Til registrering af data vedrø-
rende uddannelse anvendte CBS dog det nye selvudviklede studieadministrative system 
SPARC.  
CBS havde i gennem længere tid arbejdet på en fundamental ændring af det gamle 
HSAS‐system til et nyt regelbaseret studieadministrativt system ved navn SPARC. Imple-
menteringen af SPARC måtte fremskyndes som følge af introduktionen af den nye karak-
terskala, hvilket medførte nogle gener for både studerende og medarbejdere. Under revisi-
onen var der problemer med at lave udtræk fra SPARC i forbindelse med vores stikprøve 
vedr. full degree udenlandske studerende. Det blev oplyst, at man i visse tilfælde (for en-
kelte ph.d. studerende) var nødt til at kende den studerendes cpr-nummer for at fremsøge 
vedkommende.  
Til registrering af data vedrørende forskningspublikationer mv. anvendte CBS PURE samt 
internationale databaser. Herudover anvender CBS systemet ØSS vedr. økonomi, ABA-
CUS vedr. tidsregistrering og et system kaldet ISA til administration af udvekslingsstude-
rende. Ph.d. aktivitet er pt. ikke systemunderstøttet, men føres i et regneark. 
 
10. Registrering af aktivitetsdata for de fleste mål foretages løbende, og rapporter udtræk-
kes efter behov, bl.a. til brug for ledelsesinformation. For nogle mål trækkes kun rapport i 
forbindelse med årsrapporten. Der foreligger forretningsgangsbeskrivelser på de fleste om-
råder. CBS har grundet overgang til en ny kontoplan overvejet at opdatere deres tidsserier 
i forhold til den nye kontoplan. 
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Rigsrevisionens konklusion på procedurer omkring registrering 

11. Der er etableret procedurer for registrering af aktivitetsdata for mål i udviklingskontrak-
ten, og for interne mål fra strategien er handlingsplaner på vej. CBS har i 2007 implemen-
teret SPARC. Der var nogle problemer med søgning i systemet under revisionen. Rigsrevi-
sionen konstaterer, at der på revisionstidspunktet var behov for fortsat arbejde med 
SPARC. 

Periodisk opfølgning 

12. CBS følger skriftligt og systematisk op på udviklingskontrakten hver 4. måned med sta-
tusrapporter. Herudover har CBS anden ledelsesinformation, herunder aktivitetsindikator-
ark, CBS ledelsesinformation og rektors beretning. Alle afrapporteringer forelægges på be-
styrelsesmøder. 

13. Opfølgningen på udviklingskontrakten bliver koordineret af ledelsessekretariatet på 
grundlag af oplysninger fra de forskellige decentrale enheder (institutter, bibliotek mv.). Le-
delsessekretariatet gennemgår dokumentationen og for nogen mål trækkes tallene cen-
tralt. Desuden kontrolleres oplysningerne i de fleste tilfælde også decentralt. 

14. Statusrapporterne har en god kvalitet og indeholder kvantitative oplysninger om status 
på alle mål. Analyser af mål og resultater sker gennem anden ledelsesinformation. Af ek-
sempler på initiativer til at sikre målopfyldelse, kan nævnes at CBS har indført en mentor-
ordning for at mindske frafald. 

Rigsrevisionens konklusion på periodisk opfølgning 

15. Der er etableret procedurer for opfølgning hver 4. måned på status for mål i udviklings-
kontrakten samt for interne mål i 2008. Rigsrevisionen finder det meget tilfredsstillende, at 
der sker en skriftlig, systematisk opfølgning på udviklingskontrakten. Desuden har CBS en 
bred vifte af anden ledelsesinformation (aktivitetsindikatorark, CBS ledelsesinformation, 
Rektors beretning). 

Dokumentation vedr. registrering, opfølgning og rapportering af udvalgte mål 

16. Rigsrevisionen havde udvalgt følgende 4 mål i udviklingskontrakten til gennemgang. 
Tilsvarende mål er valgt ved de øvrige universiteter: 
 
17. Forskning. Udviklingsmål 1.3 Tiltrækning af eksterne midler, indikator 1.3.1 Forsk-
ningsbevillinger fra private/ikke-offentlige kilder, nationale og internationale. Antal samar-

bejdsaftaler. 

Registrering af samarbejdsaftaler sker i ØSS (økonomisystem). Økonomifunktionen står 
for registreringen på baggrund af oplysninger fra projektadministratorerne og tildeler pro-
jektnummer og underkonto. CBS medtager i opgørelsen alene eksterne midler modtaget 
fra danske private kilder samt udenlandske kilder, men ikke tilskud fra danske offentlige 
kilder eller EU. Kun de projekter, hvor der har været aktivitet i årets løb (dvs. afholdt om-
kostninger), medtages i opgørelsen. 
 
Registreringsperioden er regnskabsåret og der rapporteres 3 gange årligt. Vi modtog do-
kumentation for de samarbejdsaftaler, der fremgik af den seneste opgørelse fra okt. 2008. 
 

18. Forskning. Udviklingsmål 1.4 Ph.d.-aktivitet, indikator 1.4.1 Ph.d.-optag. 

Registreringen foretages dels i regneark (centralt), dels i SPARC (lokalt på institutter) 
samt i HR systemet, hvis der er tale om ansættelse. De centrale og lokale registreringer 
stemte ikke overens, hvilket dels skyldes at ph.d’ere slettes hurtigere fra regneark end i 

SPARC ved endt forløb, dels at de lokale enheder glemmer at registrere i SPARC. 
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Rigsrevisionen udtog en stikprøve blandt ph.d.’ere for at vurdere registreringernes kvali-
tet. Alle sager blev fundet og vedrørte opgørelsesperioden. Der var dog problemer vedr. 
søgning i SPARC, da man i nogle tilfælde er nødt til at kende cpr.nr. for at finde en sag. 
Desuden ligger sagerne pt. i papirform på de enkelte institutter og er ikke elektronisk jour-
naliseret. Den lokale administration forekommer usikker og Rigsrevisionen finder det der-
for tilfredsstillende, at CBS centraliserer Ph.d. området i 3 forskerskoler. CBS anvender 
samme periode som i Danske Universiteters definition (1/10 – 30/9), men medtager alle 
ph.d’ere, også de CBS ikke selv finansierer. Indikatoren rapporteres 3 gange årligt. Vi 
modtog dokumentation (regneark) for det antal optagne ph.d. studerende, der var oplyst i 
seneste status (okt. 2008).  
    
19. Uddannelse. Udviklingsmål 2.2 Frafald, indikator 2.2.1 Frafaldsprocent. 
Registreringen af frafald bliver foretaget på baggrund af oplysninger fra SPARC. Ledelses-
sekretariatet trækker oplysningerne og beregner procenten. Der er pt. ingen kvalitetskon-
trol af tallene, men der vil blive tilført en ekstra medarbejder på området i ledelsessekreta-
riatet. Opgørelsen af frafald er muligvis for høj, idet man har en procedure for automatisk 
udmelding, hvis den studerende ikke er tilmeldt kurser eller eksaminer. Denne procedure 
medfører at nogle studerende meldes ud selvom de stadig er aktive. De genoptages evt. 
senere under samme studenternummer, således at det ikke medfører fejl i statistikken på 
sigt. CBS vil gennemgå proceduren og konsekvenserne af en evt. ændring. Hvis det vur-
deres hensigtsmæssigt vil proceduren blive ændret. Dette tog Rigsrevisionen til efterret-
ning. 
      
20. Uddannelse. Udviklingsmål 2.6 internationalisering af uddannelserne, indikator 2.6.1 
Antal CBS studerende på udlandsophold og 2.6.2. Antal udenlandske studerende på 

CBS (Opdelt på Fuld-programme  og udvekslingsstuderende) 
Registreringen af ind- og udgående udvekslingsstuderende sker i ISA-systemet. Registre-
ringen sker i det internationale kontor, hvor to medarbejdere kvalitetssikrer hinanden. Full 
degree udenlandske studerende registreres i SPARC. Ledelsessekretariatet foretager ud-
træk til status med oplysninger, der allerede er kvalitetssikret af studiechefen.   

Vi har stikprøvevist gennemgået udtrækkene og påset, at regnearkssammentællinger 
stemmer med statusrapportens tal. Gennemgangen af en stikprøve blandt de registrerede 
studerende gav ikke anledning til bemærkninger.  
 

Konklusion 

 

21. Det er Rigsrevisionens vurdering, at de udvalgte mål til brug for revisionen overholder 
de etablerede procedurer for registrering, bortset fra på ph.d. området, hvor registreringer 
ikke er fuldkomne i SPARC. Ph.d. administrationen er pt. ikke systemunderstøttet. CBS er 
ved at omorganisere ph.d. området og der pågår i øjeblikket en centralisering til 3 forsker-
skoler. Organisering og procedurer er endnu ikke endeligt fastlagt. CBS forventede dette 
ville være på plads 1. januar 2009. Der er foretaget opfølgning på de 4 mål Rigsrevisionen 
gennemgik ved revisionen. De etablerede procedurer for rapportering er overholdt. Der er 
pt. ingen kvalitetskontrol af frafaldstallene, men der vil blive tilført en ekstra medarbejder 
på området i ledelsessekretariatet. Desuden er opgørelsen af frafald muligvis for høj, idet 
man har en procedure for automatisk udmelding. Det blev oplyst, at man vil ændre denne 
procedure, hvilket Rigsrevisionen finder hensigtsmæssigt. 
 
Samlet konklusion vedr. område I: CBS’s målopstilling i den nye udviklingskontrakt 

for 2008-2010 og procedurer for målregistrering og rapportering af udviklingskon-

trakten og interne strategiske mål i 2008. 

22. CBS's udviklingskontrakt består af 16 udviklingsmål, herunder ca. 60 indikatorer. De 16 
mål svarer til de mål Videnskabsministeriet har ønsket indeholdt i udviklingskontrakterne, 
bortset fra myndighedsbetjening, der ikke indgår i CBS’ opgaver. CBS har i stedet medta-
get et mål om styrkelse af finansieringsgrundlaget.  
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CBS har udover udviklingskontrakten udarbejdet en overordnet strategi ”Strategi for CBS”, 

der indeholder tre strategiske pejlemærker, tre strategiske indsatsområder samt strategier 
for områderne forskning, daguddannelser, efter- og videreuddannelse samt finansierings-
grundlag. CBS er pt. i gang med at udarbejde handleplaner, hvor visse af strategiens mål-
sætninger omsættes til konkrete operationelle mål. En række af de strategiske mål indgår 
endvidere i udviklingskontrakten. 

Rigsrevisionen anbefaler CBS, at overveje at samle deres strategi, udviklingskontrakt og 
evt. handleplaner i et samlet styringsværktøj, hvilket ville øge overblikket og lette opfølg-
ningen.  

23. Det er Rigsrevisionens vurdering, at de anvendte registrerings- og rapporteringssyste-
mer generelt er hensigtsmæssige, og at oplysningerne, der ligger til grund for målrapporte-
ringen er tilfredsstillende dokumenteret. Der fremstod dog visse problemer med søgning i 
systemet SPARC under revisionen. Rigsrevisionen konstaterer, at der på revisionstids-
punktet var behov for fortsat arbejde med SPARC. 

Gennemgangen af data vedrørende 4 udvalgte mål til brug for revisionen viste, at CBS’ 
procedurer sikrer, at der løbende foretages registrering af aktivitetsdata vedrørende disse 
mål. Registreringen vedrørende udviklingsmål 1.4 Ph.d.-aktivitet, indikator 1.4.1 Ph.d.-

optag er ikke helt tilfredsstillende, idet der er uoverensstemmelse mellem den centrale re-
gistrering i et regneark og den decentrale registrering i SPARC. Ph.d. området kan efter 
Rigsrevisionens opfattelse systemunderstøttes bedre og datadisciplinen på institutterne 
kan forbedres. Ph.d. området er pt. under omorganisering og Rigsrevisionen skal anbefale, 
at registreringerne fremover kommer til at foregå centralt i de 3 forskerskoler efter ensarte-
de procedurer for at sikre fuldkommenhed og ensartethed. 

24. CBS foretager en samlet, systematisk opfølgning på udviklingskontrakten 3 gange år-
ligt. CBS supplerer dette med en bred vifte af anden ledelsesinformation i form af  ”aktivi-
tetsindikatorark”, CBS ledelsesinformation og rektors beretning. Rigsrevisionen vurderer, 
at CBS opfølgning er tilfredsstillende. 

 
 
II. CBS’s håndtering af deltagerbetalinger samt indberetning og regnskabsføring af 

ressourceudløsende aktiviteter under deltidsuddannelser. 

 
Området vurderes som tilfredsstillende. 
 

Formål 

 
25. Formålet med gennemgangen var at undersøge, om CBS’s håndtering af deltagerbeta-
lingerne under deltidsuddannelse er betryggende, om beregningsgrundlaget for deltager-
betaling er dokumenteret og om indberetningen af årselevproduktionen til Videnskabsmini-
steriet lever op til myndighedskravene, dvs. er fuldstændig, nøjagtig og rettidig samt base-
ret på godkendte og dokumenterede data. Endvidere blev CBS’s regnskabsføring af de 
ressourceudløsende aktiviteter vurderet, og om undervisningstilskud er givet i overens-
stemmelse med taksterne i finansloven. 
 
Revisionen 

 

26. Deltidsuddannelse omfatter udbud af forskningsbaseret erhvervsrettet videregående 
uddannelse med deltagerbetaling, jf. universitetslovens § 5.  Deltidsuddannelse omfatter 
masteruddannelse, anden efter- og videreuddannelse samt supplerende uddannelsesakti-
viteter med henblik på at opfylde adgangskrav til en bachelor- eller kandidatuddannelse. 
Derudover kan universiteterne udbyde godkendte heltidsuddannelser tilrettelagt på deltid, 
enkeltfag og fagspecifikke kurser. 
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27. CBS Executive udbyder følgende deltidsuddannelser:  
MBA/MPA & specialiserede masters 
Kurser/skræddersyede programmer 
HD (Undervisningsministeriet) 

 
Herudover samarbejder CBS med andre institutioner (fx AUC og AU/DPF) om udbud af 
masteruddannelser/kurser. 
 
Desuden udbyder Handelshøjskolens Efteruddannelsescenter (selvstændig erhvervsdri-
vende fond), gennem et samarbejde med CBS, leder- og efteruddannelse. 
 
28. CBS Executive enhed er organiseret i 4 sekretariater (MBA-area, Public area, Speciali-
ced area, Blue area) og 1 fællessekretariat. CBS Executive fungerer som et ”fakultet” med 

egen ”dean” og ”vice-dean”. Uddannelserne indeholder undervisning leveret af flere insti-
tutter. 
 
29. Åben uddannelse udbydes på VIDAR, CBS’s hjemmeside, på uddannelsesmesser og 
via mund til mund metoden. Tilmeldingen sker decentralt til sekretariatet for den enkelte 
uddannelse, der i visse tilfælde også interviewer ansøgerne.  
 
30. Masteruddannelserne tilrettelægges og udbydes af hvert enkelt uddannelsesstudie-
nævn/studieleder, hvis beslutninger udmøntes af et sekretariat. Masteruddannelserne ”til-
køber” de forskellige uddannelsesmoduler fra de enkelte institutter. Sekretariaterne mødes 

typisk månedligt med hver masteruddannelses studieledelse for at afdække behov for 
økonomiske ændringer, dobbeltlærerdækning mv. Vedr. diplom- og masteruddannelser 
samt tompladsordningen er det studiesekretariatet, der varetager alle opgaver i relation til 
optagelse, opkrævning af deltagergebyr samt registrering i SPARC. 
 
31. Studiesekretariaterne registrerer de studerende med tilmeldte kurser i det studieadmi-
nistrative system SPARC. Studiesekretariaterne følger op på om den studerende betaler, 
mens budgetafdelingen har ansvaret for at indberette antallet af betalende studerende til 
de relevante ministerier. CBS indberetter taxameterudløsende studerende på grundlag af 
bogførte posteringer i økonomisystemet.  
 
Beregningsgrundlaget for deltagerbetalingen 

 
32. Taksterne for deltidsuddannelse er fastsat på finansloven. Der er tre takstniveauer for 
2008: 20.800, 39.700 samt 55.300 kr. Taksten ydes pr. årsstuderende og udløses ved er-
læggelse af deltagerbetaling. Taksterne er forhøjet i forhold til 2007 som følge af treparts-
aftalen med henblik på at reducere deltagerbetalingen på deltidsuddannelser rettet mod 
det offentlige serviceområde. De afsatte midler skal endvidere finansiere de forventede ak-
tivitetsstigninger som følge af nedsat deltagerbetaling. 
 
33. Det fremgår af § 26 i universitetsloven, at ”universitetet opkræver delvis betaling for 
deltagelse i undervisning og i prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen, under 
deltidsuddannelse, hvortil der ydes delvis tilskud mv.” Det fremgår videre, at ”deltagerbeta-
lingen må sammen med et eventuelt tilskud ikke overstige omkostningerne. Ministeren kan 
fastsætte nærmere regler for udarbejdelse af beregningsgrundlag”.  Disse regler er fastsat 

i bekendtgørelse om deltidsuddannelse, hvoraf det fremgår, at universitetet skal udarbejde 
et beregningsgrundlag til brug ved fastsættelse af deltagerbetalingen, og at ministeren kan 
indhente oplysninger om beregningsgrundlag. Deltagerbetalingen skal være betalt mindst 
en gang halvårligt inden for frister, der fastsættes af ministeriet.  
 
34. CBS har fastsat deltagerbetalingen for åben uddannelse (tom plads) til 570 kr. for 7,5 
ECTS Bacheloruddannelse og 3.500 kr. for 7,5 ETCS kandidatuddannelse. CBS har op-
lyst, at prisen kan svinge en del. Priserne fastsættes en gang årligt og har gyldighed et 
studieår ad gangen.  
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35. CBS budgetterer masteruddannelserne under ét og budgetterer med et overskud til 
brug for opførelsen af en særskilt bygning til Executive området. 

 
Der afregnes fra masteruddannelserne 14 % af deltagerbetalinger og taxameterindtægter 
til det øvrige CBS som betaling for infrastruktur (bygninger, IT m.v.) og generel ledelse og 
administration. Niveauet for indirekte omkostninger er stort set ens pr. årselev på HD og 
masteruddannelserne. CBS har valgt denne overhead for et tilbageløb til forskningsområ-
det. Budgettet/beregningsgrundlaget ajourføres årligt under hensyn til markedssituationen. 
 
Rigsrevisionen skal henlede opmærksomheden på Universitetslovens bestemmelse om, at 
deltagerbetalingen og tilskud ikke må overstige omkostningerne. 
 
36. CBS har ikke nedsat deltagerbetalingen på deltidsuddannelser som følge af takstforhø-
jelsen af undervisningstilskuddet på FL 2008.  
 
Rigsrevisionen anbefaler generelt universitetet at koordinere beregningsgrundlaget for del-
tidsuddannelser, så det sikres at fastsættelsen af deltagerbetalingen sker på et ensartet 
grundlag.  
 
Kontrol af data i SPARC og af de udtræk fra SPARC, som danner grundlag for indberet-

ningen til VTU 

 

37. Universiteterne skal hvert år i juni og i oktober indberette oplysninger til Videnskabsmi-
nisteriet om takstudløsende deltidsstuderende. Undervisningstilskuddet udløses ved delta-
gerbetalingen. Rapporten, der trækkes fra Finans og SPARC, kunne godt indeholde flere 
oplysninger fx om vægte og statsborgerskab, så den manuelle bearbejdning af rapporten 
minimeres. I rapporten er fakturadato og betalingsdato pt. ens pga. at faktura først registre-
res i debitormodulet, når den er betalt. Registreringen sker ikke løbende, hvorfor rapporten 
viser samme betalingsdato for den gruppe studerende, der registreres samtidig. CBS vil 
fremover registrere den egentlige fakturadato og betalingsdato.  
 
38. Inden udtrækkende påses det, at systemet er opdateret, og der foretages konsistens-
tjek af databasen. Kontrollen af indbetalinger sker manuelt. 
 
39. CBS foretager som hovedregel kun efterindberetning, hvis der er markante eller sy-
stematiske ændringer mellem det materiale, der blev indberettet i forårssemesteret sam-
menholdt med data ifølge ÅU-betalingsrapporten ved fristen for efterindberetning. Dvs. at 
deltidsstuderende, der har betalt for undervisningsperioden efter udløbet af betalingsfri-
sten, normalt ikke bliver efterindberettet. CBS anvender dermed den korrekte procedure 
for efterindberetning.  
 
40. Rigsrevisionen har i øvrigt bemærket, at universiteterne anvender forskellig praksis for 
indberetning af aktiviteter, hvor deltagerbetalingen har fundet sted efter skæringsdatoen.  
 
Rigsrevisionen har derfor i januar 2009 bedt Universitets- og Bygningsstyrelsen om en ud-
talelse om, hvordan betingelsen om betalingsdatoen skal fortolkes i relation til efterindbe-
retninger, samt om hvordan principperne for prisfastsættelse af deltagerbetalinger skal for-
tolkes, herunder også om betydningen af den manglende nedsættelse af deltagerbetalin-
gen i relation til takstforhøjelsen i 2008. 
 
Undervisningsministeriet og Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling (VTU) har 
fastsat myndighedskrav til opgørelsen af ressourceudløsende studieaktiviteter. Ifølge afsnit 
5.1. i myndighedskravene kan der ske supplerende indberetning for deltagere, der har be-
talt senest ved fristen for rettidig revisorattestation af den indberettede aktivitet, også for 
institutioner under VTU, hvor der ikke er krav om revisorerklæring. 
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Skæringsdatoen for opgørelsen af ressourceudløsende studieaktiviteter på deltidsuddan-
nelserne fastsættes i indkaldelsesbrevene fra UBST og har i de seneste år ligget fast på 
hhv. 1. juni og 5. oktober. Af indkaldelsesbrevet fremgår, at efterindberetninger fra tidligere 
perioder kan indsendes i denne forbindelse. 
 
41. Rigsrevisionen gennemgik CBS’s indberetning af takstudløsende deltidsstuderende for 
2008. CBS var blevet opmærksom på, at udenlandske selvbetalere ikke skulle omfattes og 
havde gjort UBST opmærksom på dette skriftligt. CBS vil opgøre, hvor mange det drejer 
sig om med henblik på efterregulering/tilbagebetaling.  
 

42. Rigsrevisionen gennemgik en stikprøve blandt deltidsstuderende for at undersøge, om 
disse var optaget korrekt i SPARC, og om deltagerbetalingen var registreret korrekt. Revi-
sionen af stikprøven gav ikke anledning til bemærkninger. 
 
Samlet Konklusion vedr. område II: CBS’s håndtering af deltagerbetalinger herunder 

beregningsgrundlag for deltagerbetaling samt indberetning til Videnskabsministeri-

et og regnskabsføring af ressourceudløsende aktiviteter under deltidsuddannelser. 

 
43. Det er Rigsrevisionens vurdering, at CBS’s håndtering af deltagerbetalingerne under 

deltidsuddannelserne er betryggende og hensigtsmæssigt tilrettelagt med henblik på at 
sikre, at indberetningen af årselevproduktionen til Videnskabsministeriet er fuldstændig, 
nøjagtig og rettidig samt baseret på godkendte og dokumenterede data, der lever op til 
myndighedernes krav. CBS var blevet opmærksom på, at udenlandske selvbetalere ikke 
skulle omfattes af indberetningen og vil korrigere fejlen. 

 
44. Revisionen viste, at CBS’s regnskabsføring af ressourceudløsende aktiviteter er rigtig, 
og at undervisningstilskud er givet i overensstemmelse med taksterne i finansloven.  
 
45. Revisionen har desuden vist, at CBS ikke havde nedsat deltagerbetalingen på deltids-
uddannelser som følge af takstforhøjelsen af undervisningstilskuddet på FL 2008. Rigsre-
visionen skal anbefale CBS at tage beregningen af deltagerbetalinger på åben uddannelse 
og på masteruddannelser op til fornyet vurdering. 
 
46. Rigsrevisionen har bemærket, at universiteterne anvender forskellig praksis for indbe-
retning af aktiviteter, hvor deltagerbetalingen har fundet sted efter skæringsdatoen. Rigs-
revisionen har derfor i januar 2009 bedt Universitets- og Bygningsstyrelsen om en udtalel-
se om, hvordan betingelsen om betalingsdatoen skal fortolkes i relation til efterindberetnin-
ger, samt om hvordan principperne for prisfastsættelse af deltagerbetalinger skal fortolkes, 
herunder også om betydningen af den manglende nedsættelse af deltagerbetalingen i rela-
tion til takstforhøjelsen i 2008. 
 
 

Charlotte Carvalho Inge Lundgrén  Astrid Marianne Hjortø 
Specialkonsulent              Ekspeditionssekretær Fuldmægtig 
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Om evaluering af universitetsloven 
 
Universitets- og Bygningsstyrelsen (UBST) har 26. januar udsendt indkaldelse af 
materiale i forbindelse med evaluering af universitetsloven og fusionerne (som 
UBST benævner ”sammenlægninger”). Alle universiteterne indgår i evalueringen, 
de tre ikke-fusionerede dog med et lidt andet snit.  
 
Evalueringen varetages af et internationalt evalueringspanel. UBST udarbejder 
en baggrundsrapport til panelet, som blandt andet skal bygge på bidrag fra 
universiteterne, samt på ”et desk study, en række interviews og 
spørgeskemaundersøgelser ved eksterne konsulentfirmaer.” Panelet 
gennemfører en besøgsrunde på alle universiteter den 20.-28. august for at tale 
med repræsentanter for studerende, ansatte og ledelser. Panelets medlemmer 
er: 
 
Dr. Agneta Bladh, rektor, Kalmar Universitet (formand) 
Professor Georg Winckler, rektor, Wiens Universitet 
Dr. Abrar Hasan, uafhængig rådgiver 
Professor Elaine El-Khawas, George Washington University 
Professor Peter Maassen, Oslo Universitet 
 
CBS’ leverance: 
CBS skal levere to bidrag: Dels en datapakke med frist 13. marts og dels en 
redegørelse med frist 22. april. Hovedtemaerne er 

A. Sammenlægningerne (fusionerne), som CBS også skal bidrage til med 
en helhedsvurdering af vores placering i landskabet efter 
sammenlægningerne 

B. Studerendes og ansattes medbestemmelse 
C. Den frie akademiske debat 
D. Forskningsfrihed 

 
Herudover er et tema frihedsgrader, hvor ministeriet udarbejder et notat, som 
universiteterne får til kommentar (vi har ikke fået oplyst, hvornår dette notat 
foreligger). 
 
Detaljerne i leverancerne fremgår af appendix sidst i dette notat. 
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Proces på CBS: 
Det er afgørende, at der inden for den korte tid, der er til rådighed, gennemføres 
en proces, der involverer så bred en vifte af interne interessenter i relevante 
temaer som muligt for at optimere kvaliteten af CBS’ redegørelse, før den 
forelægges bestyrelsen på aprilmødet. Direktionen har derfor bedt en række 
personer udarbejde bidrag, der vil indgå som grundlag for CBS’ redegørelse:  
 

A. CBS’ placering i det nye universitetslandskab: Ole Stenvinkel Nilsson 
(ledelsessekretariatet) 

B. Medbestemmelse:  
a. Studerende: Jonas Soelberg Olesen (næstformand i CBS Students’ 

bestyrelse) 
b. Videnskabelige medarbejdere: Lennart Lynge Andersen (professor-

foreningen), Lise Lyck (amanuensisrådet) og David Lando (akademisk 
råd) 

c. Administrative medarbejdere: Lars Thorsen (tidl. bestyrelsesmedlem) 
og Helle Damgaard Andersen (tillidsrepræsentant) 

C. Fri akademisk debat: Søren Bo Nielsen (tidl. akademisk rådsmedlem) og 
Flemming Poulfelt (prodekan for formidling) 

D. Forskningsfrihed: Lise Lyck og Lennart Lynge Andersen 
 
Charlotte Aller er ansvarlig for koordinering af bidrag og datapakken og 
udarbejder den samlede redegørelse.  
 
2. februar Direktionsmøde: Fastlæggelse af proces, tidsplan, 

ansvarsfordeling m.v. 
 
4. februar Institutledermøde: drøftelse af evalueringen, herunder temaerne 
 
5. februar: Invitation til tovholderne, der bedes sikre involvering af relevante 

personer. Samtidig sendes orientering til studieledere, institut-
ledere, administrative chefer, tillidsrepræsentanter og akademisk 
råd. Evalueringen drøftes i relevante fora i løbet af februar. 

   
25. februar Bestyrelsesmøde: drøftelse af evalueringen, herunder temaerne 
 
13. marts Deadline for tovholdernes bidrag 
 
3. april  Udsendelse af udkast til bestyrelsen, HSU, akademisk råd, 

institutledere, direktion mfl. Udkastet drøftes i relevante fora efter 
påske, men før bestyrelsesmødet. 

 
9.-13. april Påske 
 
17. april Bestyrelsesmøde: drøftelse af endeligt udkast til redegørelse 

(eftersendes/omdeles på mødet) 
 
22. april Aflevering af redegørelsen 
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Appendix: CBS’ leverance: 
 
Redegørelsen, CBS skal indsende senest 22. april 2009, skal indeholde: 
 

A. Vedr. sammenlægningerne: En helhedsvurdering af CBS’ placering i 
universitetslandskabet efter sammenlægningerne og vores fremadrettede 
udviklingsmuligheder.  

B. Vedr. studerendes og ansattes medbestemmelse:  
a. Beskrivelse af arbejde med at implementere en institutionel 

organisation til at sikre medbestemmelse for studerende og 
medarbejdere på alle niveauer, herunder detaljeret gennemgang af 
den interne organisering  

b. Vurdering af, om de nuværende rammer er tilstrækkelige til at sikre 
medbestemmelse – herunder samarbejdsudvalg og 
sikkerhedsudvalg 

c. Redegørelse for erfaringer med medbestemmelse siden 2003, 
herunder styrker og svagheder ved den nuværende organisation 

C. Vedr. den frie akademiske debat: Redegørelse om den fri akademiske 
debat, herunder politikker for at støtte debatten både på universiteterne 
og i den brede offentlighed 

D. Vedr. forskningsfrihed: Redegørelse, der omfatter politikker og 
”forståelse” på området, herunder hvordan forskningsfrihed sikres på 
forskerniveau såvel som på institutionsniveau (prioritering af tid, emne, 
metodevalg og økonomisk understøttelse af ”forskerinitierede projekter”) 

E. Vedr. frihedsgrader: UBST udarbejder et papir, universiteterne får til 
kommentering  
 

Datapakken vedrørende fusionerne1 skal i det omfang, vi finder det relevant, 
indeholde: 

1. Uddannelse (B, K, PHD og deltidsudd): Nye tilbud og/eller større 
ændringer i eksisterende tilbud, der har sammenhæng med 
sammenlægningerne (f.eks. anvender kræfter fra flere af de oprindelige 
institutioner) 

2. International gennemslagskraft på forskningsområdet: Internationale phd-
studerende og internationale nyansatte VIP på min. postdoc-niveau 

3. Innovation og erhvervssamarbejde – ny aftaler og partnerskaber som 
følge af sammenlægningerne 

4. Tiltrækning af EU-midler: VTU udarbejder analyse, universiteterne får til 
kommentering.  

 
Datapakken fra CBS skal/vil desuden indeholde: 

1. Vedr. medbestemmelse: Data om valgdeltagelse: stemmeprocent og 
antal fredsvalg i perioden 2003-2008 

2. Vedr. forskningsfrihed: VTU udarbejder analyse af finansieringssystemet, 
men kan få behov for at indhente data fra universiteterne 

                                                 
1 Dataleverancerne fra CBS, RUC og ITU skal formentlig bruges som perspektivering af 
de øvrige universiteters aktiviteter. 
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Evaluering på universitetsområdet i 2009 

Der skal i 2009 gennemføres en evaluering på universitetsområdet. Rammerne 
for evalueringen er ”Kommissorium for evaluering på universitetsområdet i 
2009” samt notat om ”Indholdsmæssig organisering af 2009-evalueringen”, der 
kan ses på hjemmesiden for evalueringen: www.ubst.dk => Universitetsevalue-
ringen i 2009. 
 
Evalueringen fokuserer jf. kommissoriet på fem hovedområder: 
A. Opfyldelse af formålene for sammenlægningerne: 

1) Mere uddannelse 
2) Større international gennemslagskraft på forskningsområdet 
3) Mere innovation og erhvervssamarbejde 
4) Tiltrækning af flere EU-midler 
5) Fortsat kompetent myndighedsbetjening 

B. Medbestemmelse for de ansatte og de studerende 
C. Den frie akademiske debat 
D. Forskningsfrihed 
E. Frihedsgrader 
 
På denne baggrund har videnskabsministeren udpeget et uafhængigt evaluerings-
panel, der forestår evalueringen. Panelets arbejde kan følges på hjemmesiden for 
evalueringen. 
 
Det er aftalt med evalueringspanelet, at der udarbejdes en baggrundsrapport, der 
kan udgøre grundlaget for evalueringsrapporten.  
 
Baggrundsrapporten kommer til at bestå af forskellige typer af materiale. For det 
første er der datamateriale, som Universitets- og Bygningsstyrelsen (UBST) ud-
arbejder på baggrund af allerede tilgængeligt materiale. For det andet er der bi-
drag fra universiteterne i form af hhv. yderligere data samt redegørelser fra uni-
versiteterne om alle evalueringens områder. Endelig gennemføres et desk study, 
en række interviews og spørgeskemaundersøgelse af eksterne konsulentfirmaer. 
 
Panelet følger op på baggrundsrapporten med en besøgsrunde i Danmark den 20. 
-28. august 2009, hvor der forventes besøg på alle universiteter samt møder med 
relevante aktører, herunder repræsentanter for studerende, ansatte og ledelser på 
universiteterne. 
 

B1-2009 
Pkt. 6 
Bilag 6.2 



 

 

 

 

 

 

 

 

Universitets- og 

Bygningsstyrelsen 

 

Side 2/2  

 

Med dette brev indkaldes universiteternes bidrag til baggrundsrapporten. Der øn-
skes: 

1. Redegørelser fra universiteterne om evalueringens hovedområder. I 
vedlagte bilag uddybes ønskerne til indholdet af universiteternes redegø-
relser. I forbindelse med området Frihedsgrader bedes universiteterne 
kommentere et tematisk opbygget baggrundspapir, der udarbejdes af Vi-
denskabsministeriet. Baggrundspapiret om frihedsgrader udsendes sene-
re. 

2. Konkrete data inden for evalueringens hovedområder. I vedlagte bi-
lag er der redegjort nærmere for ønskerne til indsamling af data. 

 
UBST modtager gerne yderligere indspil, der kan bidrage til at støtte evalue-
ringspanelets arbejde. 
 
Universiteterne kan selvsagt vælge at supplere de enkelte universiteters bidrag 
med et eller flere notater udarbejdet af Danske Universiteter. 
 
Tidsfrister 
Da evalueringspanelet holder møde den 30. april 2009 og lægger meget stor vægt 
på universiteternes bidrag, er fristen for at indsende redegørelserne onsdag den 
22. april 2009 kl. 15. Det vil være muligt at eftersende uddybende materiale. Fri-
sten for redegørelser om temaet Frihedsgrader udsendes sammen med bag-
grundspapiret. 
 
Fristen for at indsende datamateriale er fredag den 13. marts 2009 kl. 15. 
 
Af hensyn til evalueringspanelet bedes alt materiale udarbejdet på engelsk.  
 
Spørgsmål om universiteternes bidrag kan stilles til fuldmægtig Pernille Meyn 
Milthers på tlf: 33 92 97 12 eller via mail på pmm@ubst.dk.  
 
 
 
 
Med venlig hilsen 
 
 
Jens Peter Jacobsen 
Direktør 
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Materiale fra universiteterne til brug for evaluering 2009 
 
I forbindelse med, at der indsamles baggrundsmateriale til 2009-evalueringen på 
universitetsområdet ønskes to typer af bidrag fra universiteterne: 

3. Redegørelser fra universiteterne om evalueringens hovedområder 
4. Konkrete data inden for evalueringens hovedområder 

 
Ad. 1. Redegørelser fra universitetet 
Evalueringspanelet har bedt om redegørelser fra universiteterne på hvert af eva-
lueringens hovedområder. Panelet lægger stor vægt på universiteternes tilkende-
givelser, derfor ønskes så udførlige redegørelser, som muligt. 
 
Tema A. Opfyldelse af formålene for sammenlægningerne  
I sammenlægningsprocessen i 2006 blev der lagt vægt på fem formål for sam-
menlægningerne: mere uddannelse, større international gennemslagskraft på 
forskningsområdet, mere innovation og erhvervssamarbejde, tiltrækning af flere 
EU-midler og fortsat kompetent myndighedsbetjening. Det er et omdrejnings-
punkt for analysen af sammenlægningerne, om der er opnået fremskridt på de 
fem områder, som kan tilskrives sammenlægningerne.  
 
Det er en udfordring for evalueringen, at sammenlægningerne fandt sted med 
virkning fra 2007 (for DPUs vedkommende med virkning fra medio 2007), og at 
de derfor kun har været virksomme i kort tid. Derfor har evalueringspanelet bedt 
om oplysninger, der kan være med til at give et bredere billede af universitetssek-
toren, som effekten af sammenlægningerne kan vurderes ud fra. 
 
De universiteter, der har været del af sammenlægningerne, bedes om overordnet 
at beskrive effekterne af sammenlægningerne for universitetets strategi og give 
en helhedsvurdering af universitets placering i det samlede universitetslandskab i 
lyset af sammenlægningerne. Hvert af de fem overordnede formål for sammen-
lægningerne bedes beskrevet. 
 
Der bedes desuden om en udtalelse om fremadrettede muligheder og udfordringer 
som følge af sammenlægningerne. 
 
Roskilde Universitet, Handelshøjskolen i København og IT-Universitetet, der ik-
ke indgik i de gennemførte sammenlægninger anmodes om at give en helhedsvur-
dering af universitetets placering i universitetslandskabet efter sammenlægning-
rne og universitetets fremadrettede udviklingsmuligheder. 
 
Særligt om universiteternes internationale gennemslagskraft 
Der ønskes en vurdering af universitetets nye muligheder og udfordringer for 
forskningssamarbejder, hjemtagning af eksterne forskningsmidler, international 
rekruttering af henholdsvis VIP og ph.d. Der ønskes herunder særligt en vurde-
ring om sammenlægningernes betydning for de oprindelige institutioner. 
 
Særligt om Det Nationale Fødevareforum (DNF) 
Udtalelse fra de deltagende universiteter (KU, AU, DTU, AAU, SDU) om hen-
sigtsmæssigheden af DNF, herunder  
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• om DNF opfylder sit koordinerende formål i forhold til universiteternes 
aktiviteter inden for fødevarer og landbrug 

• om DNF fortsat bør eksistere 
• om DNF’s fokusområder fremadrettet bør justeres. 

 
Tema B. Studerendes og ansattes medbestemmelse 
Der ønskes en redegørelse fra universitetet om arbejdet med at sikre medbe-
stemmelse for de ansatte og de studerende. 
 
For det første ønskes en beskrivelse af universitetets arbejde med at implemente-
re en institutionel organisation (jf. bemærkningerne til §§ 16-17 i 2003-
universitetsloven) til at sikre medbestemmelse for de ansatte og de studerende på 
alle niveauer af universitetet. Der ønskes en detaljeret gennemgang af den interne 
organisering med status for alle hovedområder. 
 
For det andet ønskes en vurdering af, om de nuværende rammer opleves som til-
strækkelige til at sikre medbestemmelsen, jf. lovbemærkningerne samt regler om 
samarbejdsudvalg og sikkerhedsudvalg. 
 
Endelig ønskes en redegørelse for de gjorte erfaringer siden 2003 med medbe-
stemmelsen, herunder eventuelle styrker og svagheder ved den nuværende orga-
nisation. 
 
Tema C. Den frie akademiske debat 
Redegørelse fra universiteterne om den fri akademiske debat, herunder universi-
teternes politikker for at støtte den frie akademiske debat både på universiteterne 
og i den bredere offentlighed. Hvis det er muligt, må der gerne indgå konkrete 
eksempler, som universiteterne finder beskrivende. 
 
Tema D. Forskningsfrihed 
Redegørelse fra universiteterne om forskningsfrihed, herunder universiteternes 
politikker og forståelse på området. 
 
Der ønskes især en beskrivelse af, hvordan forskningsfrihed sikres på universite-
tet på forskerniveau såvel som på institutionsniveau (både i forhold til priorite-
ring af tid, emne- og metodevalg, samt den økonomiske understøttelse af forsker-
initierede projekter). Hvis det er muligt, må der meget gerne indgå konkrete ek-
sempler, som universiteterne finder beskrivende. 
 
Tema E: Frihedsgrader 
Videnskabsministeriet udarbejder et tematisk opbygget papir, der beskriver de 
styringsmæssige rammer for universiteterne, dvs. de juridiske, finansielle og dia-
logbaserede styringsredskaber. Papiret vil bl.a. inddrage Danske Universiteters 
notat ”Overvejelser om regelforenkling på uddannelsesområdet”.  
 
Frihedsgradspapiret vil blive sendt til universiteterne til kommentering, således at 
både papir og kommentarer kan indgå i baggrundsrapporten for evalueringen. Der 
kommer en uddybende beskrivelse med udsendelsen af papiret. 
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Ad. 2. Dataindsamling 
Der indsamles specifikke data på en række punkter inden for evalueringens ho-
vedområder, der kan være med til at belyse områderne for evalueringspanelet.  
 
Der ønskes i videst muligt omfang sammenlignelige kvantitative data, der kan 
være med til at give et samlet billede af universitetssektoren. 
 
Tema A: Opfyldelse af formålene for sammenlægningerne 
Den korte tid, sammenlægningerne har været gennemført, gør det som nævnt 
svært at etablere årsagssammenhænge. For alligevel at skabe så godt et grundlag 
som muligt sigtes der mod - hvor det er relevant - at skabe tidsserier af data fra 
før sammenlægningerne.  
 
Det er desuden nødvendigt at indsamle materiale for områder, der ikke har været 
en del af sammenlægningerne for at skabe et grundlag for panelet for at kunne 
vurdere om ændringer kan relateres til sammenlægningerne. 
  
Undertema A1: Mere uddannelse 
Bachelor-, kandidat-, ph.d.- og deltidsuddannelse 
a) Nye uddannelsestilbud, hvor oprettelsen har sammenhæng med sammenlæg-
ningerne fx i form af væsentlig inddragelse af medarbejderressourcer fra mere 
end én af de oprindelige institutioner, samt optagelsestal i de nævnte år. 
b) Beskrivelse af større ændringer i eksisterende uddannelser, som kan henføres 
til sammenlægningerne. 
c) Beskrivelse af større ændringer i det eksisterende forskeruddannelses-set-up 
som følge af sammenlægningerne. 
 
Integration af det akademiske personale 
d) Data for involvering af akademisk personale fra de tidligere sektorforsknings-
institutioner i universitetsuddannelserne (på alle uddannelsesniveauer). Umiddel-
bart tidsserier fra 2007-2008, men ældre tal kan være relevante. Opdelt på tidlige-
re ’hjemsektorforskningsinstitution’ og nuværende hovedområde. Fx  

• antal personer, der har fungeret som vejledere 
• antal personer der har undervist /været ansvarlige for et fag osv.  

Om muligt ønskes skøn opgjort i årsværk. 
 
Undertema A2: Større international gennemslagskraft på forskningsområ-
det 
a) Internationale studerende på ph.d.-niveau. Data i tidsserier fra 2005-2008. Op-
delt på hovedområder.  
b) Antal nyansatte videnskabelige medarbejdere (minimum post.doc.niveau) 
med sidste ansættelsessted uden for Danmark. Data i tidsserier fra 2005-
2008. Opdelt på hovedområder. 
  
Undertema A3: Mere innovation og erhvervssamarbejde 
Nye samarbejdsaftaler eller partnerskaber som følge af sammenlægningerne. 
 
Undertema A4: Tiltrækning af flere EU-midler 
Videnskabsministeriet udarbejder en analyse, der beskriver udviklingen i tiltræk-
ningen af EU-midler for de danske universiteter.  
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Som udgangspunkt vil analysen blive udarbejdet på baggrund af oplysninger, der 
allerede er tilgængelige i Videnskabsministeriet, men det kan blive nødvendigt på 
et senere tidspunkt at indsamle yderligere oplysninger fra universiteterne. Analy-
sen vil blive sendt til universiteterne til kommentering. 
 
Særligt for de ikke-sammenlagte universiteter  
Roskilde Universitet, Handelshøjskolen i København og IT-Universitetet anmo-
des om jf. formålene med universitetssammenlægningerne at inkludere data for 
uddannelse, international gennemslagskraft på forskningsområdet, tiltrækning af 
EU-midler, samt innovation og erhvervssamarbejde i det omfang, det vurderes re-
levant. 
 
Det Nationale Fødevareforum (kun for AAU, AU, DTU, KU og SDU)  
Data om universitetets aktiviteter inden for fødevarer og jordbrug. Tidsserier for 
perioden 2003-2008. Opdelt på hovedområder og – hvor relevant – tidligere sek-
torforskningsinstitutioner. Der kan evt. tages udgangspunkt i de notater, der er 
udarbejdet til Det Nationale Fødevareforum. 
a) Optag, studenterbestand, antal færdiguddannede, STÅ-produktion mv. 
b) Antal nye uddannelser. 
c) Forskningsaktiviteter – ph.d., tiltrækning af eksterne forskningsmidler, forsk-
ningsproduktion mv. 
d) Bevægelighed mellem uddannelser 
 
Tema B: Medbestemmelse for de ansatte og de studerende 
a) Data om deltagelse i studenter- og medarbejdervalg i perioden 2003-2008. 
b) Data om udviklingen i forekomsten af fredsvalg henholdsvis kampvalg i peri-
oden 2003-2008. 
 
Tema D: Forskningsfrihed 
Som led i temaet om forskningsfrihed vil der blive udarbejdet en analyse af fi-
nansieringssystemet for universiteter og forskningsansøgninger. Som udgangs-
punkt vil analysen blive udarbejdet på baggrund af oplysninger, der allerede er 
tilgængelige i Videnskabsministeriet, men det kan blive nødvendigt på et senere 
tidspunkt at indsamle yderligere oplysninger fra universiteterne. 
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udfordring i at fastholde en fremadrettet stabil opgavevaretagelse til modvægt 
mod dette imagetab. 
 
I denne situation er det af afgørende betydning, at CBS stadig kan konstatere 
en vækst i antallet af ansøgere, og at en gennemgang af de nylige ”sager” nu 
viser, at langt det meste skyldes enkeltstående, menneskelige fejl. Et 
kompetenceudviklingsprojekt er i gang, og sammen med bestræbelser på at 
udvikle og færdiggøre de administrative systemer og gøre arbejdslivet bedre for 
de ansatte, er det formodningen, at der med årets udgang vil være et noget 
højere kompetenceniveau og større effektivitet og dermed færre fejl og 
problemer og mindre personalegennemstrømning.  
 
 
Notatet består af 3 afsnit: 
 
Status giver en kort redegørelse for situationen på det studieadministrative 
område   
 
Bilag I understøtter redegørelsen med en beskrivelse af de Indsatsområder og 
igangværende aktiviteter der har kendetegnet arbejdet siden 2006 
 
Bilag II beskriver studieadministrationen gennem faktuelle opgørelser 
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Status: Beskrivelse af de væsentligste problemer  
 
 
Omlægninger i relation til fusion af fakulteter 
 
Da CBS blev omdannet til en monofakultær institution i 2006 forestod der en 
stor opgave med at integrere hidtil adskilte administrative systemer, samt at 
opdele systemer og strukturer, der før havde været forenet.  
 
CBS havde oplevet et år (2005) med tvivl om den økonomiske udvikling og 
derefter var der fokus på rationalisering, nye systemer og optimering af 
eksisterende arbejdsgange. Studieadministrationen blev kraftigt berørt af de 
foranstaltninger, der blev indført, fordi den er en stor og central del af CBS’s 
administration, og fordi dens centrale opgave er at registrere og tilrettelægge 
>12.000 studerendes aktiviteter. En sådan opgave er et oplagt mål for 
standardisering, automatisering og effektivisering. 
 
De forventede gevinster ved rationalisering m.v. blev i et vist omfang udsparet 
før de var indtrådt i den praktiske virkelighed. Resultatet blev på flere studier en 
væsentlig forringet servicering af såvel de studerende som studielederne og et 
belastet arbejdsmiljø for de administrative medarbejdere. Der har måttet tilføres 
ressourcer, herunder til styrket ledelse, til området i såvel 2007 som 2008 i 
bestræbelserne på at stabilisere situationen. 
 
Fusionsprocessen nødvendiggjorde harmonisering af de to tidligere fakulteters 
områder, og forskellene mellem dem viste sig langt større end forventet. Først 
nu er der ved at være et overblik over, hvor meget der er blevet ændret og hvor 
meget der endnu står tilbage at ændre på det tidligere erhvervssproglige 
fakultet. Ikke mindst transformationen af studieadministrative data fra de 
sproglige uddannelser til det nye studieadministrative system har været 
forbundet med store vanskeligheder. 
 

 
Ministerielle reformer 
 

Udfordringerne med den sammenlagte administration blev imidlertid forøget ved 
den bølge af mindre reformer i ministeriets regulering, som har præget de 
senere år. 

De to største udfordringer på systemet har været indførelsen af den nye 7-trins-
karakterskala og forbuddet mod gruppeeksaminer. Karakterskalaen indebar et 
omfattende arbejde med at tilpasse samtlige studieordninger til de nye krav om 
målbeskrivelser for hver enkelt prøve. Forbuddet mod gruppeeksaminer indebar 
en gentagelse af samme øvelse: gennemgang og revision af samtlige 
studieordninger og ændring af adskillige prøve- og undervisningsformer. 

Sådanne pludselige og omfattende reformer er ikke omfattet af CBS’s 
udviklingskontrakt. Det samme gælder en række tiltag, som er indført bl.a. i 
forlængelse af velfærds- og globaliseringsaftalerne: 

• Kandidatafhandlingskontrakter (godkendelse af opgaveformulering, 
afleveringstidspunkt og vejledningsplan) 

• Ankenævn for meritafgørelser 
• Opfølgning på frafaldstruede studerende (pligt til at tilbyde 

vejledningssamtaler) 
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• Deltagerbetaling for visse udenlandske studerende på bachelor- og 
kandidatuddannelserne 

• Friplads- og stipendieordningen for udenlandske studerende 
• Udlandsstipendieordningen 

• Eliteuddannelser  

• Dannelse af ny Akkrediteringsinstitution 

 
Etableringen af ACE Danmark, den nye selvstændige, landsdækkende 
akkrediteringsinstitution har givet anledning til udviklingen af en række nye 
administrative rutiner i takt med at både eksisterende og nyudviklede studier 
alle skal gennem både akkreditering i ACE Danmark – og efterfølgende 
godkendelse i videnskabsministeriet. CBS nyoprettede ’business intelligence’ 
enhed, CBS Learning Lab og uddannelsesdekansekretariatet har sammen med 
de berørte studier udviklet en række standarder og procedurer til hjælp for 
akkrediteringsforløbet. Det har krævet en del ekstra ressourcer, og alligevel er 
der tale om en markant forøgelse af det administrative pres på den 
eksisterende studieadministration.  
 
Personaleomsætning  

En række erfarne medarbejdere i studieadministrationen har valgt at forlade 
CBS. I perioden 2005-06 primært som følge af gunstige fratrædelsesordninger i 
en periode med reduktion af medarbejderstaben. Efterfølgende har der været 
en stigende personaleomsætning bl.a.p.g.a. de gunstige arbejdsmarkedsvilkår i 
perioden -07/08, hvilket havde konsekvenser for kompetencer og 
arbejdseffektivitet. En ond cirkel af administrative problemer og 
personalemæssige problemer blev således en realitet.  

 
Studiestart 
 
Studiestart 2008 var det tidspunkt, hvor alle tænkelige systemer og 
arbejdsprocesser brød sammen. Trods to års loyal medarbejderindsats var det 
nye studieadministrative system SPARC endnu ikke færdigimplementeret, og 
samtidig udviste både skema- og lokale administrationssystemet, SYLLABUS 
og det pædagogiske læringsmiljø, SITESCAPE tekniske problemer. 
Situationen, herunder administratorernes arbejdssituation, blev stærkt forværret 
ved at også eksterne forhold som telefon og post gav problemer. 
 
Systemproblemer 
 

• Et nyt nødstrømsanlæg skulle installeres i juni måned. Den 
nødvendige, kortvarige strømafbrydelse viste sig at få fatale 
konsekvenser for årets studiestart: 

 
o Mails, der bekræftede nye studerendes accept af deres 

studieplads forsvandt i cyberspace, hvilket først blev opdaget et 
par uger senere da de studerende skulle indskrives i SPARC. 
Dette indebar at studiesekretariaterne først på et meget sent 
tidspunkt havde pålidelige tal for antallet af nye studerende  
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o Scripts, der synkroniserer data mellem to systemer svigtede 
eller blev forsinkede, hvilket betød at de studerendes adgang til 
det pædagogiske læringsmiljø (Sitescape) samt adgang til at se 
personlige oplysninger på de studerendes intranet e-Campus 
blev stærkt forsinket 

 
• Det pædagogiske læringsmiljø (Sitescape) administreres som et 

begrænset antal ”licenser”, dvs. brugere. CBS ramte loftet for antallet af 
licenser, hvilket betød at de studerende ikke kunne hente 
undervisningsmateriale til brug for studiestart 

 
• Det system som bruges til lokaleadministration og skemalægning 

(Syllabus) led under svigtende dataoverførsler, således at hverken 
administrationen eller de studerende kunne se skemaerne før en uge 
inde i semesteret. 

 
Organisatoriske forhold 

 
• medarbejderskift i såvel CBS-IT som i lokaleadministrationen medførte 

mangelfuld indsigt og kommunikation på et kritisk tidspunkt i forbindelse 
med efterårets skemalægning. 

 
• Studerende, som savnede besked om deres optagelse, ringede i stort 

tal, hvilket overbelastede telefonsystemet, så CBS fremstod som en 
institution der ikke var til at komme i kontakt med. 
 

• Post Danmark, der står for distributionen af alle breve til de nye 
studerende svigtede i et hidtil ikke set omfang – hvilket førte til et 
uhåndterbart pres på besvarelser af individuelle forespørgsler 

 
De mange gener semesterstarten påførte alle interessenter (studerende, 
undervisere, censorer og administrative medarbejdere) skabte et grundlag for 
utilfredshed med studieadministrationen der i dag kan spores i den almindelige 
omtale af det arbejde der udføres. Der består en væsentlig udfordring i at 
fastholde en fremadrettet stabil opgavevaretagelse til modvægt mod dette 
imagetab. 
 
Det hører med til billedet at det nye studieadministrative system SPARC blev 
taget i drift ultimo november 2007 efter en meget forceret implementeringsplan. 
Den nye karakterskala, der blev indført med virkning fra 1. september 2007, 
betød at der ikke var nogen vej udenom. 
 
SPARC er et studieadministrativt system, der understøtter øget brug af 
automatiserede rutiner – f.eks. selvbetjening omkring til- og framelding til fag, 
semestre, eksaminer m.m.  
Reel selvbetjening, der opfattes som en forbedring for såvel studerende som 
administrative medarbejdere, indebærer, at systemet umiddelbart kan 
godkende eller forkaste en studerendes valg målt i forhold til alle relevante 
regler. SPARC har således en række studieadministrative regler indbygget, der 
stiller meget store krav til datadisciplin og datakvalitet. Konverteringen fra det 
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gamle system til SPARC har derfor betydet et meget stort manuelt arbejde med 
at generere og verificere korrekte regelbeskrivelser og studenterdata. 
 
Til hver uddannelse/retning hører en studieordning, der udstikker de prøver og 
den progression som en studerende skal igennem for at kunne dimittere med 
netop den profil. De fleste studieordninger opdateres og fornyes hvert år. Hver 
eneste studieordning skal opbygges i SPARC, og det kunne ikke undgås at der 
i dette arbejde blev begået en del fejl. Lokaliseringen og rettelsen af disse 
initialfejl har taget lang tid og mange ressourcer.  
 
Mens implementering og fejlretning foregik, ventede mange studerende på at 
deres aktiviteter blev registreret korrekt, hvilket førte dels til mange 
studenterhenvendelser med tilhørende ekspedition, dels til mange nødløsninger 
i form af manuelt udskrevne attester og beviser. 
 
Oprydningsarbejdet har været intensiveret gennem 2008 og forventes 
tilendebragt sommeren 2009.  
 
Presse: ’kaos på CBS studieadministration’ 
 
Studieadministrationen har været i mediernes søgelys to gange indenfor den 
sidste år. Først i forbindelse med TV2 Lorry, der over et par aftener fokuserede 
på problemer i sagsbehandlingen og (især) service overfor studerende 
indskrevet ved sprogstudierne. Senest har DR P3 beskrevet en række 
fejlbehæftede sager i forbindelse med eksamensafvikling og udskrivning af 
beviser. I begge tilfælde ønskede og fik ministeren en redegørelse. I dialogen 
med embedsmændene er det gjort klart at CBS’ redegørelser både har været 
indholdsmæssigt tilfredsstillende og hurtigt tilvejebragt. 
 
CBS skal naturligvis i tilstrækkelig omfang kunne sikre de studerendes 
retssikkerhed, herunder især sikre, at eksamensforhold følger gældende regler. 
Kvalitetssikring er væsentligt, også selvom en fejlfri administration ikke kan 
opnås på en institution af CBS’s kompleksitet og størrelse. CBS har siden 
efteråret 2007 arbejdet på at formulere en overordnet kvalitetspolitik – og en 
hertil knyttet beskrivelse af ansvar og procedurer. Dette materiale forelægges 
for CBS bestyrelse i foråret 2009. 
 
Konkrete fejl og proceduremangler kan være enkeltstående hændelser eller 
symptomer på generelle, systematiske problemer eller mangelfulde procedurer. 
Uanset hvem der påpeger fejlene, er første skridt at løse den konkrete sag, 
hvorefter det undersøges om problemet er enkeltstående eller generelt. I 
forbindelse med den seneste medieomtale har kun et af de nævnte forhold vist 
sig at dække over bagvedliggende mere generelle udfordringer. De øvrige har 
været enkeltstående fejltagelses af mere eller mindre kompleks karakter. 
 
Med oprettelsen af en ’hotline’ i form af en mailbox (exams@cbs.dk) og en 
modtagelse af klager ved informationsskranken på Solbjerg Plads har CBS 
ønsket at understrege åbenhed overfor øjeblikkelig dialog om konkrete, 
oplevede problemer.  
 
Med indkøb af scannerudstyr til indscanning af eksamenskarakterer der skal 
muliggøre en lettere controlling ønsker CBS tilsvarende at sætte handling bag 
ordene om øget kvalitetssikring i forhold til den studerendes retssikkerhed.   
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Analysen af de seneste medieomtalte sager synes at vise, at der kan opstå 
problemer når der (i forbindelse med fejl/mangler i det studieadministrative 
system) skal kompenseres med manuelle løsninger. Dette kræver en udvikling 
af kompetencer for så vidt angår den forvaltningsmæssige og 
uddannelsesjuridiske viden – og det kræver en udvikling af viden om og 
holdninger til arbejdet som ’frontlinje medarbejder’ på en stor og uoverskuelig 
institution som CBS. Disse betragtninger indgår i den fortsatte udvikling af 
Uddannelsesdekanens kurser for administrative medarbejdere. 
 
 
Eksempel: Det nyoprettede valgfagssekretariat 
 
I 2007 blev det konstateret, at CBS havde 4-5 enheder, der havde en stor 
opgave med at håndtere valgfag. Disse fag havde forskellig størrelse, blev 
kategoriseret og administreret forskelligt, og det at finde og eventuelt tilmelde 
sig et valgfag kunne være en kompliceret opgave. CBS udbyder omkring 400 
valgfag, som alle befinder sig inden for et fagområde, der er relevant for mere 
end én uddannelse. Mange er også relevante for studerende udenfor CBS og 
Danmark. I 2008 blev derfor en gennemgribende reform af valgfag på CBS 
gennemført, med det formål at skabe overblik og sammenlignelighed på tværs 
af alle studier. 
 
Alle valgfag udbydes nu gennem én administrativ enhed – Valgfagssekretariatet 
– som derved administrerer alle 400 valgfag (ca. 16.000 studiepladser om året), 
fordelt over 3 runder – 2 semestre og International Summer University. 
Indførelsen af det fælles sekretariat harmoniserede tilrettelæggelse og afvikling 
af hele denne pulje af fag – men skabte også nye fejlkilder. Der viste sig et 
uventet stort behov for at harmonisere og optimere: 
 

• Arbejdsdelingen mellem de administrative enheder – 
valgfagssekretariater, studiesekretariater, institutter, Det Internationale 
Kontor og studievejledning.  

• Rammerne for fagenes afvikling mht. størrelse, indhold, undervisnings- 
og eksamenstider, lokaler mv.  

• Graden af fleksibilitet hvad angår ændringer i fagenes rammer  
• Information og servicering af de studerende i forbindelse med tildeling 

af fag, indhentning af skema, afmelding af eksaminer og karakterer.   

Afholdelse af eksaminer har dette år vist sig som en særlig udfordring, fordi de 
studerende også på dette område viser en stigende tilbøjelighed til at bevæge 
sig på tværs af studier og studieretninger. En arbejdsgruppe har nu 
gennemgået rutinerne og produceret en administrativ vejledning for valgfag. I 
starten af december blev desuden nedsat en taskforce, der har arbejdet på at få 
udredet data i det administrative system, så vinterens mange eksaminer kunne 
håndteres tilfredsstillende.  
 
Det store antal fag, studerende og undervisere giver et stigende behov for 
vejledning og information af de studerende i forhold til: 
 

• Fagkombinationer, faglige profil (herunder skift mellem studieretninger) 
og ønsker om at skrive afsluttende opgaver på bachelorniveau og 
kandidatspeciale.  
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• Hjælp til internationale studerende – både exchange studerende og 
øvrige internationale studerende. 

• Hjælp til ikke CBS-studerende (suppleringsstuderende, 
meritstuderende og åben uddannelsesstuderende) 

Jo bedre vejledningen er, desto færre studerende vil skifte valgfag i starten af 
semesteret, og jo mere smidig semesterstart vil alle – studerende, underviserer 
og administrativt personale – opleve. Studievejledningen vil i løbet af foråret 
2009 udvikle materialer og aktiviteter for at hjælpe de studerende til at vælge og 
vælge ’mere rigtigt’ i første omgang. Det ser ud til, at de studerende har taget 
det nye valgfagssystem til sig og oplever det som en stor forbedring, at de nu 
kan finde alle valgfag samlet et sted. Tilbage står at regulere tilrettelæggelsen 
og afviklingen af fagene, så også administrationens forskellige enheder kan 
høste de rationaliseringsfordele, der ligger i reformen. 
 
 
Plan for 2009-2012 
 
CBS står overfor en nødvendig opgradering af den administrative infrastruktur – 
på institutionen i al almindelighed, og indenfor det studieadministrative område i 
særdeleshed. Den kritiske medieomtale og de sager, den har taget op, 
understreger nødvendigheden af de mange udviklingstiltag der allerede er 
iværksat (se nedenfor i del 2). En større og mere sammenhængende udvikling 
og kvalitetssikring af de studieadministrative systemer må indebære:    
 

• En tilbundsgående analyse af arbejdsprocesser på det samlede 
studieadministrative område (business process reengineering, BPR), 
herunder benchmarking med andre institutioner 

 
• Udvikling og implementering af nye studieadministrative systemer der 

baserer sig på øget selvbetjening. Udføres sammen med 
repræsentanter fra IT og central services 

 
• Indsættelse af nyt IT læringsmiljø til erstatning af det eksisterende 

Sitescape der er i en udfasning fordi leverandøren ikke fremover 
supporterer eller videreudvikler systemet. 

 
Disse analyser og udviklingsprocesser skal igangsættes mens driften stadig er i 
fuld gang, og uden at afbryde eksisterende processer til sikring og udvikling af 
kvalitet. Kommunikation med studerende, medarbejdere og omverden skal 
sikre, at en positiv udvikling er synlig og at åbenheden overfor kritik ikke 
repræsenterer en opgivelse af ambitioner om forbedring. 
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Bilag I Indsatsområder og igangværende aktiviteter 
 
Efter dannelsen af den nye organisation i 2006/07 iværksatte det nydannede 
uddannelsesdekansekretariat en handlingsplan som baserede sig på fire 
grundlæggende antagelser: 
 

• I forbindelse med sammenlægningen og udfletningen af de to tidligere 
fakultetsbudgetter i hovedområdebudgetter er det stipuleret at der ikke 
skal flyttes på ’historiske’ vægtninger områderne imellem. I dette ligger 
en antagelse om at uddannelsesområdets samlede budgetramme ikke 
kan forventes at vokse (med mindre CBS modtager ekstraordinære 
midler fra UBST til dette område f.eks. i form af taksameterforhøjelse) 

  
• Det er helt afgørende at få styr på uddannelsesområdets (og især 

studiernes) økonomi – med særlig fokus på budgetter og controlling.  
 

• Forudsætningen for videre udvikling indenfor uddannelsesområdet er 
en konsolidering af det studieadministrative område – med særlig fokus 
på fastholdelse og udvikling af personale. 

 
• De tre første forudsætninger beskriver det nødvendige grundlag for at 

arbejde med udvikling af uddannelsernes administrative systemer (IT) 
 
Forløbet af de to år den nye organisation har været i funktion stiller spørgsmål 
ved især den fjerde antagelses fortolkning af forudsætningerne for mere radikal 
udvikling af studieadministrative procedurer og IT-systemer.  
 
Det har været uddannelsesområdets ambition at arbejde med en faseopdelt 
udviklingsplan i følge hvilken de mange udfordringer skulle løses i fem skridt 
(eller faser): 

a) Økonomi og ressourceallokering 
b) Studieportfolio og gennemførelsesprocenter 
c) ledelse og organisering 
d) personaleomsætning og kompetenceudvikling 
e) studieadministrative systemer og selvbetjening 

 
Uddannelsesområdets økonomi er i dag konsolideret, så der er styr på 
ressourceallokeringer (udvikling af ny transparent allokeringsmodel i 2008) – og 
således at uddannelsesområdets interne processer skaber grundlag for en 
økonomisk sikkerhed. 
  
Det studieadministrative område har fået en stringent organisering og en 
styrkelse af mellemledelsen. Der arbejdes stadig på at forbedre fastholdelse af 
personale og standardisering af centrale administrative procedurer. 
  
Det overvejes for tiden, om faseopdelingen skal opgives, så der allerede nu 
iværksættes mere gennemgribende reformer og - i samarbejde med central 
services - foretages større investeringer i administrative systemer. 
 
I det følgende beskrives de forløbne to års aktiviteter og udviklingsinitiativer: 
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a) Økonomi og ressourceallokering 
 
Den budget- og regnskabsmæssige tradition på de to fakulteter har været 
meget sammensat. Uddannelsesdekansekretariatet udviklede derfor  

• en budgetteringsmodel til de ca. 50 decentrale enheder (udviklet af 
økonomifunktionen)  

• en controlling funktion (besøgsrunde pr. semester udført af prodekan 
for uddannelse og sekretariatsmedarbejder) 

• en ny ressourceallokeringsmodel for beregning af studie-budgetter. I 
2008 budgettet blev det muligt takket være en ekstraordinær forøget 
STÅ produktion at ’rense ud’ i de mange studier der havde 
akkumulerede underskud – uden at demotivere velfungerende studier 
ved at ’ekspropriere’ deres overskud. Der blev skabt en budgetsituation 
i ’balance’ og indført en allokeringsmodel, der gav en ensartet og 
transparent model for allokering af ressourcer til studierne. 

 
 

b) Studieportfolio og gennemførelsesprocenter 
 
Harmonisering imellem traditioner og procedurer knyttet til de to tidligere 
fakulteter.  
Det drejer sig ikke alene om normsystem og udmåling af timer relateret til  

• undervisning,  
• fagkoordinering,  
• studieledelse og  
• udviklingsarbejde   

men også om indførelse af fælles procedurer for  
• oprettelse/nedlæggelse af fag,  
• tildeling og aflønning af censorer.  

Grundlæggende har udfordringen været at sikre at CBS’ uddannelser er 
økonomisk bæredygtige og baseret på en levende interesse fra både 
studerende og aftagervirksomheder. 
 
Med ministeriets øgede finansielle pres på nedbringelse af frafald og sikring af 
hurtige gennemløb på studierne har udviklingsarbejdet især koncentreret sig om 
to områder.  
Dels styrkelse af CBS studiemiljø ved  

• udvidede intro-programmer   
• mentorordning –  

Dels styrkelse af den studerendes mulighed for at sammensætte 
hensigtsmæssige personlige studieforløb ved  

• standardisering af fag udmålt i ECTS point (mindste moduler 7,5 ECTS)  
• en mere smidig merit-politik ved interne studieskift  
• en central koordinering af alle CBS valgfag 

 
 

c) ledelse og organisering 
 
Ved oprettelsen af uddannelsesdekanområdet blev det centrale 
studieadministrative område reorganiseret. Tidligere havde det fungeret som én 
central enhed – men med sammenlægningen af de to fakulteter voksede 
organisationen til et omfang der nødvendiggjorde en ny struktur. Løsningen blev 
oprettelsen af to parallelle studieadministrative søjler:  
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• Student services (tværgående specialiserede enheder som f.eks. SU, 
studie vejledning og admissions) 

• Study administration (den fokuserede administration af studienævn – 
eksaminer o.l.) 

Dette gav en bedre opdeling af funktioner, en bedre fokusering på 
problemområder og en mere klar line-of-command. 
 
I 2008 blev denne reorganisering fulgt op af en øget strukturering og styrkelse 
af mellemlederfunktionerne. Der blev skabt 5 studieadministrative ’klynger’, der 
hver fik tilført en ’klyngeleder’.  Det drejer sig om følgende enheder: 

• IBA, International Bachelor Administration –internationalt orienterede 
engelsksprogede programmer 

• KOMBI – en klynge af kombinationsuddannelser  
• HA – CBS største studie, senere kombineret med BA (erhvervssprog 

m.v.) 
• CM, Cand. Merc. – fjorten linjer, senere udvidet med Cand. Ling. Merc. 
• Studievejledning – en øget bemanding og professionalisering jvf. 

globaliseringsmidlernes fokus på vejledningsopgaven. 
Denne styrkelse af de studieadministrative enheder og mellemledelsen faldt 
først bemandingsmæssigt på plads i det tidlige efterår 2008 – og det udestår 
derfor at se hvilke effekter det har på kvaliteten af det studieadministrative 
arbejde. Ordningen evalueres ved afslutningen af forårssemesteret 2009.  
 
Ligeledes er det endnu ikke klart, om sammenlægningen af sprog og økonomi 
er tilstrækkelig til at rydde op i lokale rutiner og procedurer. Hvis dette ikke viser 
at være tilfældet vil det være nærliggende at flytte administrationerne sammen 
på Solbjerg Plads. 
 
Lokaleenheden har ligget under student services. Den udgør et helt centralt 
omdrejningspunkt for både planlægningen af undervisning og afholdelsen af 
eksaminer. Denne enhed servicerer samtidig resten af CBS i forbindelse med 
konferencer, møderækker og en vifte af andre centrale aktiviteter. Bl.a. for at 
sikre den mest hensigtsmæssige udnyttelse af bygningsmassen er det besluttet 
at lokaleenheden overflyttes til campusdirektørens område med udgangen af 
forårssemesteret.  
 
 

d) personaleomsætning og kompetenceudvikling 
 
Der er indenfor de sidste to år etableret en ny og anderledes mødestruktur, der i 
større omfang tilgodeser inddragelsen af det studieadministrative personale. 
Det drejer sig om møderækker hvert semester 

• Studieadministrative møder for alle medarbejdere i de to søjler, samt 
instituttilknyttede linjesekretærer.  

• Studieledelsesmøder for studieledere og studienævnssekretærer 
På disse møde diskuteres aktuelle udfordringer, behovet for administrative 
forandringer og ønsker om kompetenceudvikling. 
Hvert andet år deltager studienævnssekretærer samt instituttilknyttede 
linjesekretærer i  

• det årlige studielederseminar   
• et todages studieadministrativt seminar  

Det er ambitionen at denne aktive medarbejderinddragelse skal sikre kvaliteten 
i sagsbehandlingen og bidrage til fastholdelsen af medarbejderne i 
studieadministrationen. Til samme formål blev der i 2008 søsat en række 
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kursustilbud til studieadministrative medarbejdere, som tilsigter at give 
medarbejderne funktionelle kompetencer indenfor det studieadministrative felt, i 
f. eks.: 

• Jura 
• Økonomi 
• Brug af officepakken 
• Introduktion til SPARC 

Den store efterspørgsel efter kurserne har affødt en udvidelse af tilbuddet så 
det også omfatter kurser omhandlende styrelsesloven, samfundsteori og 
universitetspædagogiske problemstillinger – således at medarbejdere i de 
studieadministrative enheder får en bedre helhedsforståelse af den 
arbejdsplads, de er del af. 
 
En række vidensdelingsnetværk blev etableret i 2006. I disse frivillige, 
professionelt faciliterede netværk mødes CBS’ administrative medarbejdere på 
tværs af funktioner og ansvarsområder for at dele erfaringer, analyse 
arbejdsprocesser og udvikle nye og mere hensigtsmæssige arbejdsgange.  
 
Der blev i nytåret 2007/08 tildelt et julegratiale til de studieadministrative 
medarbejder som en anerkendelse af deres ekstraordinære indsats i 
forbindelse med implementeringen af det nye studieadministrative system 
SPARC – og arbejdet med at tilpasse karakterreformen til studieadministrativ 
praksis. Det er samtidig en aktiv politik på området at benytte de årlige 
tildelinger af løntillæg som et aktiv i forbindelse med fastholdelsen af det 
studieadministrative personale. 
 
I samarbejde med CBS Learning Lab arbejdes der på at udvikle en netbaseret 
studielederhåndbog – samt en tilsvarende håndbog for studieadministratorer. 
Det er hensigten at skabe en fleksibel dokumentation af den viden der er 
grundlaget for at drive studier på CBS. Ikke mindst i forbindelse med 
nyudnævnelser (studieledere) og ansættelser (studieadministrative 
medarbejdere) er der stort behov for en sådan vidensbase.  
 

e) studieadministrative systemer og selvbetjening 
 
Visionen for fremtidens studieadministration er gennem den nødvendige 
systemunderstøttelse at reducere tidsforbruget med 20 pct. på de 
rutineprægede administrative opgaver og dermed øge tidsmængden til kritiske 
og krævende opgaver samt til udvikling af nye rutiner og processer. 
 
Dette skal ske gennem øget automatisering af en række studieadministrative 
arbejdsgange: 

• Al papirgang skal erstattes af sikker digital kommunikation 
• Skemaplanlægning skal automatiseres  
• Eksamensplanlægning skal automatiseres 
• Optagelsen af nye studerende skal ske digitalt 
• Tilmelding til fag og kurser skal ske elektronisk 

 
I denne proces skal regler og myndighedskrav naturligvis overholdes. 
Indførelsen af SPARC var første skridt mod øget selvbetjening og 
automatisering. I efteråret 2008 og foråret 2009 er der taget følgende skridt: 
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• Digital til- og framelding til eksamen indføres som pilotprojekt i maj 
2009 og tages fuldt i brug ved syge-/omprøverne i august 2009 

 
• Digital semestertilmelding tages i brug for udvalgte uddannelser ved 

tilmelding til efterårssemesteret 2009 (dvs. implementering maj 2009) 
 

• Indscanning af eksamenskarakterer (begynder ved den kommende 
sommereksamen) 
 

• Tilmelding til valgfag for CBS studerende (taget i brug i efteråret 2008) 
 

• Udenlandske studerendes tilmelding til ISUP-fagene sommeren 2009 
(International Summer University Programme) gennemføres som en 
online ansøgningsprocedure, hvor den studerende og sagsbehandleren 
på CBS hele tiden online kan følge med i ansøgningens status 
 

• Ansøgning om optagelse på kandidatuddannelser til studiestart 2009 
gennemføres ligeledes som en online ansøgningsprocedure, hvor en 
kommende studerende hele tiden kan få vist status på, hvor langt hun 
er i sagsbehandlingen samt om de krævede dokumenter er modtaget. 
Denne online ansøgningsprocedure udvides endvidere med automatisk 
sagsafgørelse for de CBS bachelordimittender, der søger en 
kandidatuddannelse, hvortil de er direkte optagelsesberettigede.  

 
 
Herudover arbejdes der på: 

 
• Digitalt genererede individuelle skemaer til såvel undervisere som 

studerende gennem dataintegration mellem Syllabus, SPARC og HR 
 

• Elektroniske studiebokse, hvori al kommunikation mellem CBS og den 
studerende foregår på en sikker måde (i henhold til Persondatalovens 
bestemmelser om krypteret trafik) – en studieboks til ansøgere, en til 
studerende og en til dimittender 
 

• Udarbejdelse af et fag-/kursuskatalog, der dels brander alle aktiviteter 
over for potentielle eksterne gæstestuderende, dels opstiller de rigtige 
valgmuligheder for CBS-studerende i forbindelse med deres 
valgfagssemestre og samtidig hermed også har indbygget online 
ansøgningsprocedurer, der umiddelbart kan godkende eller forkaste et 
givent valg 
 

• Single-sign-on, således at studerende ikke skal bruge tid på at skelne 
mellem, hvilke informationer der ligger på den pædagogiske 
læringsplatform (nu: Sitescape) og hvilke der befinder sig på deres 
intranet (nu: e-campus) 
 

• Dataintegration mellem SPARC og ESDH-systemet, således at 
myndighedskravene om tilgængelighed, sikkerhed og gennemsigtighed 
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sikres – vil også betyde en lettelse i arbejdsgangene omkring de 
forskellige typer af klagesager, hvor alle en sags akter umiddelbart vil 
kunne findes på en studerendes dossier-sag i ESDH-systemet. 
 

• Et optagelsessystem, der sikrer 100 pct. automatisk kommunikation 
mellem CBS og ansøgeren og som gennem dataintegration med 
SPARC umiddelbart kan afgøre visse sager, indskrive studerende m.m. 
 

• Indførelse af web-betaling til hurtig og sikker håndtering af 
betalingsstrømme omkring køb af kurser og uddannelser, indbetaling 
og tilbagebetaling af deposita for housing og lignende 
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Bilag II Beskrivelse af studieadministrationen: Faktuelle forhold 
vedrørende ordinære daguddannelser 

I det følgende er det studeadministrative område forsøgt illustreret på baggrund 
af en række data på udvalgte faktorer, der relaterer sig til 
studieadministrationens hovedopgave med koordinering og servicering af 
uddannelserne. 

  
Data omfatter indberetningsåret 2008 (1.10.07-30.9.08) og er således et forsøg 
på at skabe et øjebliksbillede af de faktuelle forhold. Hvor det er muligt, er der 
sammenlignet med SDU (Syddansk Universitet) og AAU (Aalborg Universitet), 
idet dog nyeste data her er fra 2007. De to universiteter er valg, da de med 
hensyn til studerende har nogenlunde samme omfang som CBS. 
 
Studier, studieretninger og studienævn 

I tabel 1 er antallet af ordinære uddannelser i indberetningsåret 2008 opgjort. 
Udover fulde studieforløb på enten bachelorniveau eller kandidatniveau, 
indeholder nogle studier tilbud om forskellige studieretninger, der er afgørende 
for hvilken faglig profil, den studerende får. Heriblandt er fx linjerne under 
cand.merc., der består af et år med obligatorisk undervisning indenfor et 
fagområde efterfulgt af et valgfagssemester og skrivning af kandidatafhandling. 

Studieretningerne er her medtaget, idet de administreres som selvstændige 
forløb.  

 
Herudover varetager CBS propædeutisk undervisning i et enkelt fag - japansk. 
 
Servicering af studienævn tilknyttet de ordinære uddannelser er placeret i 
studieadministrationen, hvorfor antallet af studienævn er medtaget i oversigten. 
 
Tabel 1. Oversigt vedrørende ordinære uddannelser 2008 

Studier i alt 31

Propædeutik (japansk) 1

Bacheloruddannelser 14

Kandidatuddannelser 16

Studieretninger i alt 72

BA- profiler 31

Cand.ling.merc-profiler 26

Cand.merc.-linjer 13

Cand.merc.Int.-profiler (SPRØK)  2

Studieordninger i alt 44

Studieordninger inkl. EBUSS og CM-linjer 44

Studienævn i alt 19

Studienævn inkl. EBUSS 19
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Antal studerende og undervisere 

I tabel 2 er antal studerende opgjort på henholdsvis bacheloruddannelser og 
kandidatuddannelser samt indenfor hovedområderne humaniora og 
samfundsfag. Tabel 3 er sammenligning med SDU og AAU af den samlede 
studenterbestand 

 
Tabel 2. Studenterbestand på ordinære uddannelser på CBS 2008 

Erhvervshumaniora 2.380

Bachelor 1.676

Kandidat 704

Erhvervsøkonomi 10.400

Propædeutik 55

Bachelor 4.819

Kandidat 5.526

CBS i alt 12.780

 
 
Tabel 3. Udvikling i studenterbestand 2005-2008 

  2005 2006 2007 2008

AAU 10.816 10.877 10.972

SDU 12.534 12.779 14.252

CBS 12.080 12.129 12.864 12.780
Kilde, Rektorkollegiets nøgletal og SPARC 
 
Tabel 4 viser antallet af undervisere delt op på faste lærere og eksterne 
undervisere. Eksterne undervisere/deltidsundervisere (D-VIP) har deres 
hovederhverv udenfor CBS, og har typisk andre behov end faste undervisere 
både i forbindelse med planlægning, vejledning og indførsel i lokale CBS 
procedurer. 
 
Tabel 4. Antal undervisere på CBS, AAU og SDU (headcount) 

 AAU SDU CBS 

 VIP D- VIP VIP D-VIP VIP D-VIP 

2007 1019 192 1292 1246 500 853 

2008     503 798 
 
AAU, kilde: Rektorkollegiets nøgletal og CBS web 
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STÅ-produktion og dimittender 

STÅ står for studenterårsværk. STÅ-produktionen er parameter for, hvor mange 
studenterårsværk, der er bestået på studierne i den givne periode. Data om 
dimittender er også medtaget som et produktionsparameter i tabel 6. 

Tabel 5. STÅ-produktion 2005-2008 

  2005 2006 2007 2008

AAU 7.508 7.999 7.891   

SDU 7.213 7.650 8.925

CBS 8.339 8.456 9.023 8.852
Kilde, Rektorkollegiets nøgletal og SPARC 
 
 
Tabel 6. Dimittender 2005-2008 

   2005 2006 2007 2008

AAU 

Bachelor 1.014 965 1.179

Kandidat 1.318 1.366 1.484

SDU 

Bachelor 1.381 1.462 1.724

Kandidat 1.008 1.056 1.164

CBS 

Bachelor 1.470 1.486 1.482 1.601

Kandidat 1.140 1.396 1.469 1.203
Kilde, Rektorkollegiets nøgletal og SPARC 
 
 
Udveksling af studerende og udenlandske studerende indskrevet som 
fuldtidsstuderende og meritsager 

I tabel 7 er opgjort antal udenlandske studerende på udvekslingsophold i 
Danmark (indgående) samt antal studerende på udvekslingsophold i udlandet 
for CBS; AAU og SDU. Tallet indeholder kun studerende på korte ophold.  
Tabel 7. 

2007 2008 

  AAU SDU CBS CBS 

Indgående 470 633 970 1.036 

Udgående 392 359 790 920 
Kilde, rektorkollegiets nøgletal og Det internationale kontor, CBS (indbefatter kun 
studerende på kortvarige ophold) 
 
 
Tabel 8 viser antal studerende med udenlandsk statsborgerskab, der er 
indskrevet på en hel uddannelse. Samme parameter vises i tabel 9 for de 
udvalgte universiteter. 
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Tabel 8. Studerende med udenlandsk statsborgerskab CBS 2008 

Erhvervshumaniora 

Bachelor 93

Kandidat 24

Erhvervsøkonomi 

Bachelor 578

Kandidat 887

CBS i alt 1.582
 
Tabel 9. Udvikling i antal studerende med udenlandsk statsborgerskab 
2006-2008 

  2005 2006 2007 2008

AAU - 1.080 1.133

SDU - 1.660 1.998

CBS - 1.517 1.616 1.582
Kilde, Rektorkollegiets nøgletal og SPARC 
I forbindelse med udvekslingsophold, skal de studerende have meritoverført de 
uddannelseselementer, de tager i udlandet. Sagsbehandlingen af 
forhåndsgodkendelser og meritansøgninger foregår i studiesekretariaterne.  
 

Antal sager om forhåndsgodkendelse og merit i indberetningsåret 2008:  3051    
 
Ansøgninger og optag 

Sagsbehandling af ansøgninger om optag på CBS uddannelse sker i den del af 
studieadministrationen, der hedder Admission Office. Herudover er der andre 
mere indirekte opgaver i forbindelse med ansøgninger om optagelse, der 
varetages andre steder i studieadministrationen fx i studievejledningen.  
Antal ansøgninger om optagelse 2008: 
 
Bachelor: 3.711 ansøgninger 
Kandidat: 3.700 ansøgninger 
 
Tabel 10. KOT-tal – sammenligning med andre universiteter 
  2008
KU 7.267
AU 5.593
CBS 3.711
SDU 3.177
AAU 2.224
RUC 1.437
DTU 1.252

Total 24.661
Kilde: Den Koordinerede Tilmelding 
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Eksaminer og prøver 

Planlægning og afvikling af eksaminer og prøver foregår primært i 
studieadministrationen. Det har af tekniske grunde kun været muligt at finde 
data for antallet af beståede bedømmelser i indberetningsåret 2008, så data 
afspejler ikke det fulde antal eksaminationer. 

Tabel 11.  

Antal prøver (skønnet)  1359 
 

Antal eksamenssituationer (cpr.numre der har fået en 
bestået bedømmelse)  

71.105 

Formelle klagesager 

Studeadministrationen er sagsbehandlere på en række formelle 
klagemuligheder, som de studerende har. Således er det eksempelvis anke-og 
klagekontoret, der tager sig af de studerendes ret til at klage over en given 
karakter i forbindelse med prøver og eksaminer. Det er også samme instans, 
der servicerer ankenævnet, der behandler efterfølgende anker over 
klageafgørelser i forbindelse med karaktergivning. 
 
Tabel 12. Klagebehandling på CBS i 2008 

Typer af klager Antal

Eksamensklager (over karakteren) 834

Eksamensanker 121

Klager over undervisning mv. 29

Klager over optagelse 100
Kilde: Studiesekretariaterne og Kontoret for klager og anker, CBS 
 
 
Medarbejdere beskæftiget med studieadministration 

Der er både central og decentral studieadministration vedrørende 
daguddannelserne. Den centrale studeadministration er delt op i 
studiesekretariater og Student Services, der omfatter admission office, 
studievejledning, lokaleadministration, SiteScapekoordinering, behandling af 
klager og anker mv. Desuden er der en decentral studieadministration i form af 
sekretærer for cand.merc.linjerne, der er placeret på institutterne. 

Tabel 13. Beskæftigede med studieadministration i  2008 (headcount): 

Centrale studiesekretariater 47 

Student Services 23 

Studenterstudievejledere 21 (7 årsværk) 

Decentrale studiesekretariater 13 
  
Kilde: Studieadministrationen, CBS 
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Antallet af fratrådte medarbejdere i studieadministrationen fra 2005 til 2008 er 
opgjort nedenfor. Det har ikke været muligt at medtage decentrale 
studieadministrative medarbejdere i statistikken. 
 
Tabel 14. Antal opsigelser i studieadministrationen 

2005 9 

2006 18 

2007 12 

2008 18 
 
Kilde: HR-Service, CBS 
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I 2009 vil der være fokus på at levere 1. version af HR, Økonomi og Journal / Intranet. 
Følgende faser i forhold til disse version 1 udgaver vil blive gennemført: 

• Specifikation 
• Tilpasning 
• Test 
• Udannelse 
• Opsætning af maskinel 
• Konvertering 
• Implementering 
• Driftsindkøring  

 
Områdets udfordringer 
 
CBS´s nedslidte administrative systemer er i dag fuldt afskrevne og systemerne lever i 
dag ikke op til de nye krav som ændrede regler til f.eks. EU-projektafrapportering, 
omkostningsbaseret regnskabsvæsen og akkreditering etc. stiller. 
 
Målsætning: 
Det er målet at bringe følgende systemkomplekser og de tilhørende arbejdsgange til et 
niveau, hvor de tilfredsstiller de lovgivningsmæssige og styringsmæssige krav CBS er 
underlagt: 

• Mail, kalender, officepakke og backup 
• Journalsystem 
• Økonomisystem 
• HR-System 

 
Det er også et mål at få systemerne op på et moderne teknologisk niveau, der er 
understøttet af software leverandørerne, så vi kan få hjælp hvis der opstår fejl og 
nedbrud. 
 
Handlinger 

1. Mail, kalender og officepakke samt backup er analyseret, implementeret og i 
driftsat og målet med denne aktivitet er opnået. 

2. Journalsystem (aflevering til statens arkiver 01-04-2009) 
a. Analyse / proof of concept: klar 15-12-2009 (nu afsluttet men forsinket) 
b. Opsætning og tilpasning samt test 01-02-2009 
c. Omlægning af arbejdsgange og dokumentation 01-03-2009 
d. Implementering og kompetenceudviling 01-04-2009 til 01-06-2009 

3. Økonomisystem fase 1 
a. Analyse / proof of concept: klar 01-12-2008 
b. Opsætning og tilpasning samt test 01-05-2009 
c. Omlægning af arbejdsgange og dokumentation 01-09-2009 
d. Implementering og kompetenceudviling 01-09-2009 til 31-12-2009 

4. Økonomisystem fase 2 
a. Analyse / proof of concept: klar 31-12-2009 
b. Opsætning og tilpasning samt test 01-05-2010 
c. Omlægning af arbejdsgange og dokumentation 01-09-2010 
d. Implementering og kompetenceudviling 01-09-2009 til 31-12-2010 
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5. HR-system fase 1 
a. Analyse / proof of concept: klar 15-12-2008 
b. Opsætning og tilpasning samt test 01-06-2009 
c. Omlægning af arbejdsgange og dokumentation 01-10-2009 
d. Implementering og kompetenceudviling 01-10-2009 til 31-12-2009 

6. HR-system fase 2 
a. Analyse / proof of concept: klar 01-12-2009 
b. Opsætning og tilpasning samt test 01-08-2010 
c. Omlægning af arbejdsgange og dokumentation 01-10-2010 
d. Implementering og kompetenceudviling 01-10-2009 til 31-12-2010 

 
 
Ressourcer: 
 
Økonomien bag projekterne  
 
Det oprindelige budgetudkast, der har været præsenteret i bestyrelsen var følgende: 
 
 
Over 3 år Økonomi-

system 
HR- 
system 

IT-infrastruktur Journal I alt 

Projektleder 1,5 1,5 (IT afholder) 0,5 3,5 
Scanning m.v. 0 1,5 0 2 3,5 
System server 2 1 2,5 0,5 6 
Opkvalificering 3 1,5 0,5 0,25 5,25 
Software udv. 0 6 0 0 6 
Arbejdsgange 3 1,5 0,5 0,25 5,25 
I alt 9,5 13 3,5 3,5 29,5 
 
Budgetvirkning pr. år når der tages højde for afskrivninger var følgende: 
 
 2008 2009 2010 2011 2012 2013-2020 
Driftsudgifter 4 6 5,5 2 0 0 
Afskrivninger 0 2 2 2 0,75 5,25 
I alt 4 8 7,5 4 0,75 5,25 
 
 
Som nævnt på de seneste bestyrelsesmøder er der sket nogle ændringer, men ikke 
noget der ændrer det samlede oprindelige budget. Som nævnt gik vores 7 år gamle 
backupsystem i stykker hen over sommeren 2008. Systemet er meget kostbart, da det 
kræver betydelige mængder hardware, de mange IT-systemer CBS er i besidelse af 
indeholder meget store mængder af data. Derfor er der foretaget en investering på 3,5 
mio. kr. i 2008 til dette formål. Der var imidlertid kun de 0,5 mio. kr. der påvirkede 2008 
budgettet. De ca. 3 mio. kr. i hardware vil blive afskrevet henover de næste 3-5 år altså 
minimum ca. 0,6 mio. kr. 
 
Som nævnt på tidligere bestyrelsesmøder er der sket to ting i budgettet, det ene er at 
dele af HR projektet er flyttet over i journalprojektet, således at journalprojektet bliver 3 
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mio. kr. dyrere og HR er projektet bliver 3 mio. kr. billigere. Der er blot tale om at noget 
HR funktionalitet bliver almindeligt tilgængeligt i Journal / intranet projektet. 
 
Hertil kommer at projekterne kun kører i 2009 og 2010 altså over 2 år i stedet for over 3 
år. Afskrivningshorisonten er ændret fra 8 år til 5 år, fordi vi arbejder med tilpasning til 
standardprogrammel i stedet for specialudvikling. Denne ændring er foretaget som følge 
af bestyrelsens beslutning om at anvende standardprogrammel i maximalt omfang. 
 
 
Over 3 år Økonomi-

system 
HR- 
system 

IT-
infrastruktur

Journal Backup 
akut 

I alt

   
Projektleder 1,5 1,5 (IT) 0,5 0,5 4 
Scanning m.v. 0 1,5 0 2 0 3,5 
System server 2 1 2,5 0,5 3 9 
Opkvalificering 3 1,5 0,5 0,25 0 5,25
Software udv. 0 3 0 3 0 6 
Arbejdsgange 3 1,5 0,5 0,25 0 5,25
I alt 9,5 10 3,5 6,5 3,5 33 

 

  
2008 
 

2009 
 

2010-2015 
 

I alt 
 

Drift udgifter 4,5 8 5,5  18 
Afskrivninger 0 3 12  15 

I alt 4,5 11 17,5 33 
 
 
Som nævnt på de foregående bestyrelsesmøder omfatter investeringsplanen ikke det 
studieadministrative system. Der bør gennemføres en dybdegående analyse for 
studieadministrationens område, med henblik på at løse de åbenlyse problemer, der er 
på dette område. Analysen bør ikke kun omfatte systemet men også studieområdets 
arbejdsprocesser, kvalifikationer og organisering. Analysen er nu igangsat. 
 
 
Succesfaktorer: 
 

1. At systemerne er opdateret til en moderne og sammenhængende konsolideret 
platform 

2. At arbejdsgange og systemer lever op til regler og styringsbehov 
3. At der sker en effektivisering af arbejdsgange samt aflastning af arbejdspres 

samt mulighed for øget selvbetjening og hurtigere sagsbehandling. 
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Perspektiver: 
 
Rapporten om kvalitet i administrationen udpinder i detaljer de områder, der trænger til at 
blive forbedret. Perspektivet for arbejdet med de administrative systemer er at disse 
områder et efter et bliver forbedret betydeligt efter tidsplanen. Ved udgangen af 2010 skal 
vi kunne konstatere at disse udfordringer er imødekommet. 
 
Systemomlægning giver i et længere perspektiv mulighed for visse effektiviseringer, men 
effekten heraf er det for tidligt at estimere. 
 
 
Peter Pietras 
Universitetsdirektør 



 
 
 

 
Bestyrelsesformand  
Anders Knutsen,   
CBS 

 

 

 

Kære Anders, 

 

Hermed fremsendes som efterspurgt en kommentar til University Governance på CBS. 

Herudover vil jeg nævne, at offentligheden (medierne) naturligvis er særligt interesserede 
i bestyrelsens reaktion på den kritik, der af  og til offentligt rettes mod CBS (økonomi, 
rankings m.v.).  

Jeg stiller naturligvis gerne op til en uddybende drøftelse, hvis det har interesse. 

 

Med venlig hilsen,  

Steen Thomsen 
  

S T E E N  T H O M S E N  
P R O F E S S O R ,  P H . D .   

T H E  C E N T E R  F O R  C O R P O R A T E  G O V E R N A N C E  

 C O P E N H A G E N  B U S I N E S S  S C H O O L  
 

B1-2009 
Pkt. 9 
Bilag 9.1 



 – 2 – February 17, 2009  

 

 
          31-10-2008 
              Steen Thomsen 
  
Kommentar til University Governance på CBS  
 
  
 
1. En egentlig ”Governance Review” er større arbejde, som indebærer interviews med de 

enkelte bestyrelsesmedlemmer og direktionen samt en vurdering af  ejerforhold og 
incitamentprogrammer. Dette har jeg ikke haft mulighed for, hvorfor kommentaren skal 
ses som et eksternt perspektiv på CBS, som man f.eks. ville møde det i medierne eller 
blandt andre interessenter. Jeg skal dog ikke undlade at opfordre til, at der også på CBS 
gennemføres en Governance Review. 

 
Anbefalinger om University Governance 

2. Selskabsledelsen på CBS synes i det store hele at leve op til anbefalingerne for god 
universitetsledelse. Fremstillingen i årsberetningen virker sober og solid. Der skal dog 
anføres følgende:  
 
                                                                                                                                                                 
*Kommentaren om aldersgrænser bør nedtones i kommende årsrapporter (bl.a. er 
aldersgrænserne fjernet fra de nye Nørby-anbefalinger, ligesom der har været debat om 
lovligheden af  aldersgrænser i offentlig administration). 
  
* Der savnes bedre information om kriterier for udpegning af  bestyrelsesmedlemmer 
(anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark 3.1.4).  
 
* Det anbefales, at bestyrelsen udarbejder en comply/explain liste for alle University 
Governance anbefalingerne (jf. bilag 4 i anbefalinger for god universitetsledelse i 
Danmark). 
 
* Ifølge University Governance anbefalingerne er arbejdet med strategi bestyrelsens 
fremmeste opgave,  men årsrapportens beskrivelse af  CBS’ strategi virker uklar. 
 
* Bl.a. i lyset af  debatten om økonomistyringen på CBS kunne det være relevant at 
overveje et revisionsudvalg. 
 
* Det er uklart, om skolen har en vederlagspolitik, og hvad den i givet fald er. 
 
 
Bestyrelsesstruktur 

 
3. Bestyrelsesstrukturen virker fornuftig givet lovgivningens rammer. Det må siges at være 

positivt, at bestyrelsens størrelse nu er reduceret til 11. 
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4. Bestyrelsens sammensætning virker også fornuftig med god repræsentation af  de store 
erhvervsvirksomheder, der er de største aftagere af  kandidater (og forskningsresultater) 
fra CBS. Der er en god balance blandt medarbejderrepræsentanterne på hårde og bløde 
forskningsfelter (regnskab, ledelse). 
 

5. I forbindelse med fremtidig bestyrelsesrekruttering kan man dog overveje, om det vil 
være formålstjenligt at have kompetencer med hensyn til forskning og forskningsledelse 
repræsenteret. Det kunne eksempelvis være bestyrelsesemner fra forskningstunge 
danske/internationale virksomheder (eller alternativt eks. udenlandske business schools). 
 

6. På samme måde kan man diskutere, om en rent dansk bestyrelse i tilstrækkelig grad 
understøtter skolens internationale strategi, eller om det vil være formålstjenligt at have 
flere internationale medlemmer.  Internationaliseringsstrategien indebærer en global 
konkurrencesituation. 
 
 
Bestyrelsesarbejdet 
 

7. Bestyrelsens angiver, at formanden gennemfører en bestyrelsesevaluering gennem 
samtaler mellem formanden og de enkelte medlemmer. Men det angives ikke, hvordan 
bestyrelsesformanden evalueres. Det skal anbefales, at næstformanden eller et 
underudvalg varetager denne vigtige funktion.  
 

8. Relationer til ledelsen er vanskelige at vurdere på det foreliggende grundlag. Der savnes 
eksempelvis en konkret stillingtagen til vederlagspolitik. 
 

9. Relationer til medarbejderne på CBS kan styrkes gennem en ”whistleblower-funktion” 
(jf  a anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark 3.1.12), altså en formel kanal, 
hvorigennem CBS medarbejdere anonymt kan kommunikere hvad de anser for kritisable 
forhold til bestyrelsen. Der kan af  og til være langt imellem ledelsens visioner og den 
praktiske virkelighed. 
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