
1. GODKENDELSE AF DAGSORDEN OG REFERAT - BESLUTNING

a. Godkendelse af dagsorden
Ved punkt 4 (CBS Executive) deltager adm.  direktør Søren Houman fra CBS Executive. 

Punkt 7 – Bestyrelsens egen tid – afholdes for lukkede døre, uden deltagelse af direktionen. 

Der er derudover ingen lukkede punkter på dagsordenen.  

Det indstilles: 
- at bestyrelsen godkender dagsordenen

Bilag: 
1.1 Forslag til dagsorden 
1.2 Bilagsoversigt  

b. Godkendelse af referat
Der er foretaget udelukkende foretaget sproglige og forståelsesmæssige rettelser i forhold til det udsendte udkast. 

Det indstilles: 
- at bestyrelsen underskriver referatet på mødet

Bilag: 
1.3 Referat CBS bestyrelsesmøde 6. marts 2017 

Emner på kommende bestyrelsesmøde d. 12. september 2017: 

- Q2 Budgetopfølgning
- Strategisk rammekontrakt
- Ny vedtægt og etablering af nye indstillings- og udpegningsorganer
- Evt. nyt om bevillingsreform?
- Signaler i finanslovsforslag
- Temadrøftelse

Møde i CBS bestyrelsen / 8. juni 2017 
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Bestyrelsen  
 
 
 
 

REFERAT CBS BESTYRELSESMØDE 6. MARTS 2017  
 
Tilstede: Formand Karsten Dybvad, næstformand Lisbet Thyge Frandsen, 
Ida Boe, Arvid Hallén, Alfred Josefsen, David Lando, Mette Morsing,  
Kristian Mols Rasmussen, Michael Rasmussen, Jakob Ravn og Mette 
Vestergaard. 
 
Direktionen: Rektor Per Holten-Andersen, uddannelsesdekan Jan Molin, og 
universitetsdirektør Kirsten Winther Jørgensen. 
 
Afbud: forskningsdekan Peter Møllgaard 
 
Sekretariat: Anders Jonas Rønn Pedersen og Martin Kramer-Jørgensen. 
 
Gæster: Institutionsrevisor, EY, ved Partner Eskild N. Jakobsen og 
Manager Martin Bakkegaard deltog i punkt 2. Keld Laursen, Dan 
Kärreman og Marie Louise Mors fra Akademisk Råd deltog i punkt 7. 
 
1. Godkendelse af dagsorden og referater – beslutning 
a. Godkendelse af dagsorden 
Bestyrelsen godkendte dagsordenen. 
 
b. Godkendelse af referater 
Bestyrelsen godkendte referatet fra bestyrelsesmødet d. 15. december 2016, 
og underskrev det på mødet. 
 
2. Årsrapport 2016 og revision – beslutning 
Institutionsrevisor, EY, ved Partner Eskild N. Jakobsen og Manager Martin 
Bakkegaard deltog i dette punkt.  
 
a. Årsresultat 2016 og godkendelse af årsrapport 2016 
Universitetsdirektøren redegjorde kort for årets resultat. Resultatet er endt 
på 45 mio. kr. Det er en markant forbedring ift forventningen ved starten af 
året og i forhold til Q3. 
 
De altoverskyggende årsager til det forbedrede resultat skal findes på 
indkomstsiden i form af ekstraordinære engangsindtægter. CBS modtog 42 
mio. kr. mere end forudset i STÅ-indtægter. Dette skyldes et ekstraordinært 
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stort antal kandidatdimittender som følge af fremdriftsreformen. CBS 
modtog også en ekstraordinær engangsindtægt i form af en tillægsbevilling 
til basisforskning på 20 mio. kr., samt 1,5 mio. kr. vedr. tilbageførsel af 
omstillingsreserven. 
 
På omkostningssiden er lønomkostningerne lidt over det budgetterede, men 
afspejler samtidig en forskydning mellem VIP og TAP løn, samt et 
merforbrug på DVIP som primært skyldes ekstraordinært omfang af 
specialevejledning. 
 
CBS har brugt 26 mio. kr. mindre end ønsket på VIP-løn og 23 mio. kr. 
mere end budgetteret ved årets start på TAP-løn. Årsagerne til 
underforbruget på VIP-løn skyldes blandt besættelse af stillinger med 
interne kandidater samt længere ansættelsesprocesser end forudsat. 
Resultatet har dog givet anledning til at justere prognoseværktøjerne vedr. 
VIP-løn og indførelse af en revideret allokeringsmodel for VIP-stillinger, 
der bl.a. skal give institutterne mulighed for at planlægge rekrutteringer i 
flerårigt perspektiv. 
 
På TAP området skyldes det højere forbrug investeringer i IT og campus, 
større aktivitet på eksternt finansierede projekter, samt ikke mindst de 
investeringstiltag, der er taget til udvikling af CBS’ forretningsmodel og 
fremtidige indtægtskilder, herunder implementering af fremdriftsreformen, 
blended learning, eksternt finansiering af forskning, udvikling af videre- og 
efteruddannelsesprogrammer og CBS erhverv. Direktionen budgetterer 
fremadrettet et stabilt niveau for TAP-løn, dog med et fald på 9 mio. kr. fra 
2017 til 2018 svarende til investeringspuljens størrelse i 2017, og har derfor 
indført en TAP-dimensioneringsmodel, der skal tilpasse administrationen 
til et lavere indtægtsniveau og herunder at skabe manøvrerum inden for 
nuværende budget til større udviklingsinitiativer – de er indtil nu primært 
blevet finansieret via vækst.  
 
Driftsomkostningerne landede under det budgetterede niveau og under 
niveau for 2015. Resultat vil medføre en revurdering af 
omkostningsniveauet fremadrettet.  
 
Årets resultat betyder at CBS nu har en egenkapital på 273 mio. kr., hvilket 
er et pænt stykke over den nedre grænse på 180 mio. kr., og dermed giver 
øget fleksibilitet i budgetteringen fremadrettet. 
 
Bestyrelsen fandt årets resultat glædeligt og noterede sig forventningen om 
lavere omkostningsniveau til driftsomkostninger fremadrettet. Bestyrelsen 
fandt det vigtigt at pointere at årets resultat har baggrund i 
engangsindtægter og fremrykkede indtægter og således ikke en permanent 
forbedring af CBS’ indtægtsniveau. 
 
Bestyrelsen godkendte årets resultat. 
 
b. Institutionsrevisors tilbagemelding vedr. udført revision 
Eskild N. Jakobsen og Martin Bakkegaard gennemgik årets revision og 
revisionsprotokollatet og konstaterede indledningsvis, at revisionsforløbet 
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havde været godt og effektivt og var præget af et godt samarbejde med 
CBS. Rigsrevisionen har prioriteret at trække sig lidt tilbage fra 
revisionsprocessen af universiteterne og modtager derfor først årsrapport 
og protokol efter bestyrelsens godkendelse. 
 
Revisionen gjorde opmærksom på, at der siden udsendelse af protokollat til 
mødet var indgået forlig i voldgiftssag vedr. Graduate House, og at dette 
havde ført til en opdatering af protokollatets afsnit om hensættelser. Da 
forligets resultat var meget tæt på det hensatte beløb var der tale om en 
mindre opdatering, der ikke ændrer det samlede billede af revisionen. 
Bestyrelsen havde nogle kommentarer til den nye formulering vedr. 
hensættelsen som revisionen imødekom.   
 
Institutionsrevisors overordnede konklusioner på den udførte revision var: 

• at årsrapporten kunne påføres en revisionspåtegning uden 
forbehold og kritiske bemærkninger 

• at CBS udviste en forsvarlig administration af offentlige midler 
• at forretningsgange og kontroller var betryggende 
• at indkøb generelt blev forvaltet sparsommeligt og forsvarligt 

selvom et par mindre uregelmæssigheder blev nævnt 
• at revisionen i øvrigt ikke havde givet anledning til væsentlige 

kritiske bemærkninger i protokollen 
• at den regnskabsmæssige behandling af årets hensættelser vurderes 

forsvarlig  
   
I forhold til IT-systemer havde revisionen påpeget et par småting, som er 
afrapporteret til daglig ledelse i forbindelse med IT-revisionen. 
 
Bestyrelsen godkendte protokollat og årsrapport og underskrev dem på 
mødet. 
 
c. Opfølgning på CBS’ udviklingskontrakt 2016 
Bestyrelsen tog orienteringen til efterretning. 
 
3. CBS’ økonomi – beslutning 
a. Fremdriftsreformens studietidsmodel 
Bestyrelsen tog orienteringen til efterretning. 
 
b. Forslag til revideret budget 2017 
Universitetsdirektøren fremlagde og begrundede forslag til revideret budget 
2017. Årsagen til at fremlægge forslag til revideret budget på dette tidlige 
tidspunkt i året skal ses på baggrund af resultatet for 2016, der har betydet 
at egenkapitalen er steget markant og har vist at driftsomkostninger kan 
sænkes. Ambitionen med forslaget er på sigt at styrke forskningsbasen.  
 
Der er fortsat væsentlige usikkerheder knyttet til CBS’ indtægtsgrundlag på 
langsigt, primært fremdriftsreformen og de studerendes adfærd, resultatet 
af den annoncerede bevillingsreform og de aktuelle politiske tanker om at 
knytte økonomiske incitamenter til udviklingskontrakterne (strategiske 
rammekontrakter). 
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Forslaget ændrer ikke ved indtægtsforudsætningerne for 2017, men 
driftsomkostningerne nedskrives med 15 mio. kr., hvilket giver rum til øget 
lønforbrug. VIP-løn i 2017 opskrives ikke, da allokering af nye stillinger 
ikke vil få effekt i 2017.  
 
Direktionen har besluttet at omsætte tillægsbevillingen til basisforskning i 
2016 til 13 ekstra ph.d.-stipendier. Denne investering forventes kun at få 
marginal løneffekt i 2017.  
 
Det øgede rum til lønforbrug i 2017 fordeles således på 4 mio. kr. til TAP – 
primært for at understøtte IT-udvikling og øget digitalisering – og 5 mio. 
kr. til DVIP-løn – primært for at understøtte en forventet fortsat høj 
aktivitet vedr. specialevejledning. 
 
Forslaget indebærer dermed et budgetteret resultat for 2017 på -10 mio. kr. 
mod -16 mio. kr. i det oprindelige budget. 
 
Ambitionen om at øge forskningsbasen afspejles i budgetoverslagsårene, 
hvor der som minimum er råderum til at øge VIP-budgettet med 10 mio. kr. 
På denne baggrund er opstillet forskellige scenarier baseret på risikoprofil 
og graden af opnåelse af fremdriftsbonus. Fælles for alle scenarier er en 
forudsætning om, at driftsomkostninger og TAP-løn fastholdes på revideret 
2017, dog med bortfald af investeringspuljens 9 mio. kr., at de nye ph.d.-
stipendier er indregnet, samt mindre gradvist fald i løn til DVIP. 
 
Scenarierne viser udvikling i resultat og egenkapital ved forskellige grader 
af øgede omkostninger til VIP-løn og henholdsvis 75 pct. og 100 pct. 
opnåelse af fremdriftsbonus. I de konservative scenarier øges VIP-løn med 
10 mio. kr. årligt i forholdt budgetoverslagsårene i gældende budget. I 
scenarierne med højere træk på egenkapitalen øges VIP-løn med 10 mio. 
kr. i 2018 stigende til 26 mio. kr. i 2020. 
 
Bestyrelsen drøftede scenarierne, og var især optaget af om den foreslåede 
investering i forskningsbasen var solid og robust over en lang periode, 
således, at CBS ikke ville skulle foretage hårde opbremsninger eller 
sparerunder, hvis usikkerhederne omkring CBS’ fremtidige 
indtægtsgrundlag blev afklaret til ugunst for CBS.   
 
Direktionen forsikrede, at forslaget ikke lagde op til en overinvestering i 
VIP, der ville være mulighed for blød opbremsning i kraft af den normale 
medarbejderomsætning i budgetoverslagsårene. Direktionen pointerede 
ligeledes, at lidt flere VIP som forslaget lagde op til, ikke ville løse CBS’ 
fundamentale kvalitetsudfordringer vedr. holdstørrelser, fastlærerdækning 
og feedback, men det vil hjælpe lidt, og først og fremmest sende et signal 
om at øget egenkapital omsættes til at styrke 
kerneforretningen/forskningsbasen.   
 
Bestyrelsen konkluderede, at det reviderede budget for 2017 kunne 
godkendes, og at der for budgetoverslagsårene skulle budgetteres efter 
scenariet med den største udvidelse af VIP, dvs. scenarie B. Bestyrelsen var 
tryg ved, at selv om der fremadrettet budgetteres tæt på grænsen, så 
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indeholder forslaget en sikkerhedsmargin, samtidig med at der sættes en 
klar retning og ambition for udviklingen af CBS.    
 
4. CBS’ strategi – orientering 
Rektor orienterede om udvalgte initiativer i de tre handleplaner for 
strategiens nye forandringsinitiativer: ”Entrepreneurship & Innovation”, 
”CBS’ Programme Portfolio” og ”Collaboration with the Business 
Community and Society”. Rektor henviste i øvrigt til de udsendte 
handleplaner.  
 
Rektor orienterede ligeledes om processen for opfølgning på 
handleplanerne. Hver handleplansgruppe afrapporterer halvårligt til 
direktionen, og en gang årligt til bestyrelsen i forbindelse med bestyrelsens 
seminar. 
 
Bestyrelsen havde efterfølgende nogle opklarende spørgsmål til 
handleplanerne, som direktionen besvarede, og bestyrelsen bad samtidig 
om at direktionen i deres opfølgning på bestyrelsens seminar holdt fokus på 
de overordnede målsætninger i strategien og handleplanerne og ikke 
enkelthandlinger i handleplanerne.  
 
Med dette tog bestyrelsen orienteringen til efterretning. 
 
5. Det politiske landsskab – orientering 
Formanden indledte med at konstatere at styringseftersynet var blevet 
udmøntet i et lovforslag som aktuelt er sendt i høring. 
 
Bestyrelsen drøftede lovforslaget, der overordnet har fire temaer: 

1) Øget ansvar til bestyrelserne og tydeliggørelse af deres rolle og 
handlerum, herunder øget strategisk dialog mellem formændene og 
ministeren 

2) Ny procedure for udpegning af eksterne medlemmer af bestyrelsen, 
herunder formanden 

3) Udvidelse af kompetencekravene til eksterne bestyrelses-
medlemmer og formand  

4) Nyt koncept for udviklingskontrakterne, der bliver til ”strategiske 
rammekontrakter”, muligvis med økonomi knyttet til 
målopfyldelsen  

 
Rektor gjorde opmærksom på, at det var universiteternes ambition at 
indsende et fælles høringssvar.  
 
Rektor og formand vil koordinere sektorens fælles høringssvar med Danske 
Universiteters sekretariat og de øvrige formænd og rektorer. 
 
6. Kønsdiversitet i ledelse – beslutning 
Bestyrelsen godkendte daglig ledelses indstilling, herunder at: 

• at måltallet for det underrepræsenterede køn i Direktionen forhøjes 
fra 25 til 40 % for perioden frem til d. 1. marts 2019 
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• at der igangsættes et arbejde med at identificere den interne 
talentmasse af  lederaspiranter – særligt af det underrepræsenterede 
køn til alle ledelsesniveauer. 

• at der ved lejlighed indføres en henvisning i CBS’ vedtægt til 
Ligestillingsloven om, at der tilstræbes en ligelig kønsfordeling 
blandt de eksterne medlemmer af Bestyrelsen 

 
7. Rapport fra Akademisk Råd – drøftelse 
Formanden bød velkommen til repræsentanterne for Akademisk Råd: Keld 
Laursen, Dan Kärreman og Marie Louise Mors (samt Ida Broe, der nu er 
medlem af bestyrelsen).  
 
Keld Laursen pointerede at de fire repræsentanter optrådte på vegne af hele 
akademisk råd og præsenterede hovedpunkterne i Akademisk Råds årlige 
rapport til bestyrelsen, der var følgende:  

1. En opfordring til at CBS styrker fokus på ”traditionel forskning” 
forstået som forskning, der drives af forskernes egen nysgerrighed 
på erkendelser, og hvis resultater publiceres i akademiske 
tidskrifter  

2. Behov for flere Ph.d.-stillinger på CBS 
3. En oplevelse af, at relationerne mellem forskere og administration i 

for høj grad er blevet bureaukratiseret og centraliseret 
4. At vejledning i højere grad blev varetaget af faste VIP 

 
Herefter drøftede bestyrelsen afrapporteringen med medlemmerne af 
akademisk råd. Drøftelserne var især fokuseret på følgende emner: 

• Hvordan defineres ”traditionelle forskningsprojekter” og hvad skal 
balancen være mellem forskningsprojekter, der er drevet forskerens 
interesse og forskningsprojekter, der er drevet af bevillingsgiveres 
interesser? Og eksisterer der nødvendigvis en modsætning mellem 
de to?  

• Hvordan omsættes CBS’ målsætninger om flere partnerskaber med 
de omgivende samfund og større indhentning af eksterne 
forskningsmidler til gode forskningsprojekter?  

• Hvordan håndteres i dette lys nødvendigheden af – givet at CBS’ 
basisforskningsbevilling er relativ lav – at hente eksterne 
bevillinger, fra andre kilder end de traditionelle forskningsfonde, 
for at opretholde en solid forskningsbase på CBS. 

• Vejledning bør ses som en mindst ligeså vigtig aktivitet som 
forelæsninger i de studerendes møde med CBS’ forskere  

 
Efter drøftelsen takkede bestyrelsen for afrapporteringen og drøftelsen. 
Bestyrelsen fandt, at drøftelserne, herunder de klare advarsler som 
Akademisk Råd gav vedrørende de potentielle dilemmaer i forbindelse med 
eksternt finansieret forskning, gav god indsigt i organisationens 
akademiske maskinrum og gav et godt indblik i de udfordringer og 
dilemmaer, der præger CBS og universitetsverdenen generelt i disse år.  
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8. Meddelelser fra formand og direktion, samt eventuelt 
 
Mundtlige orienteringer: 
Rektor orienterede om den nyligt gennemførte trivselsmåling på CBS 
(gennemført november 2016), hvis resultater i øjeblikket blev analyseret og 
drøftet i en systematisk dialog ned gennem organisationen. I forhold til 
ledelsesniveauet havde særligt tilliden blandt VIP til direktionens måde at 
lede CBS på påkaldt sig opmærksomhed, idet at scoren på dette punkt var 
relativ lav og havde været faldende i de to seneste trivselsmålinger. 
 
Direktionen fandt dette element i trivselsmålingen stærkt bekymrende, og 
havde derfor i den seneste tid haft grundige drøftelser i direktionen og 
sammen med interne interessenter om, hvad der kan ligge bag den udtrykte 
manglende tillid, med henblik på at identificere årsager og sammenhænge, 
der kan handles på. 
 
Rektor fortalte, at disse drøftelser og analyser endnu ikke er tilendebragt, 
men rektor gav nogle foreløbige bud på de bagvedliggende årsager. Når 
drøftelserne er tilendebragt vil direktionen kommunikere sin analyse og 
opfølgende tiltag.  
 
Bestyrelsen bad om at få en status på direktionens opfølgning på 
trivselsmålingen ved bestyrelsens næste møde. 
 
Skriftlige orienteringer: 
Udover det udsendte materiale fik bestyrelsen omdelt skriftlige 
orienteringer om: 

• Årsagerne til CBS’ beslutning om at kandidatspecialer skal skrives 
i grupper på 2 (eller flere) – med dispensationsmuligheder 

• At CBS har modtaget en forskningsbevilling på 25 mio. kr. fra en 
privat fond med henblik på forskning i transformationen fra 
traditionel forelæsningsundervisning til ”blended learning”.  

 
Bestyrelsen tog de skriftlige orienteringer til efterretning. 
 
9. Bestyrelsens egen tid 
Daglig ledelse forlod mødet. 
Der tages ikke referat af bestyrelsens drøftelser under dette punkt. 
 
 
 
Kommende møder:  
Torsdag d. 8. juni 2017 kl 13-17 
Tirsdag d. 12. september 2017 kl 13-17 
Torsdag d. 2. november kl 12 til fredag d. 3. november kl 12 
Torsdag d. 14. december 2017 kl 13-17 
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Karsten Dybvad, formand 
 
 
 
Lisbet Thyge Frandsen, næstformand 
 
 
 
Ida Kirstine Andersen Boe 
 
 
 
Arvid Hallén 
 
 
 
Alfred Josefsen 
 
 
 
David Lando 
 
 
 
Mette Morsing 
 
 
 
Kristian Mols Rasmussen 
 
 
 
Michael Rasmussen 
 
 
 
Jakob Ravn 
 
 
 
Mette Vestergaard 
 
 
 
 
 

 



2. CBS’ ØKONOMI – BESLUTNING 
 
a. Budgetopfølgning Q1  
 
Prognosen for CBS’ økonomi viser et overskud for 2017 på 17 mio. kr. Herved forbedres prognosen for 
årsresultatet med 27 mio. kr. i forhold til budget 2017, som bestyrelsen godkendte på mødet i marts. 
  
I forhold til det reviderede budget dækker Q1 over en stigning i indtægterne på i alt 16 mio. kr. samtidig 
med, at udgifterne forventes at blive 11 mio. kr. lavere. Det forventede årsresultat vil bringe egenkapitalen på 
ca. 290 mio. kr., hvilket ligger en del over det ønskede niveau for egenkapital på minimum 180 mio. kr.  
 
Forbedringen af årsresultatet skyldes primært forventninger om højere taxameterindtægter, som følger af, at 
der ved afleveringsfristen for kandidatspecialer den 15. maj 2017, viste sig at være ca. 29% flere studerende, 
som afleverede kandidatspeciale på deres første forsøg i forhold til sidste år. Den endelige STÅ-produktion, 
der opgøres ved antallet af beståede eksaminer for studieåret 2016/2017, kendes først medio september, men 
vil løbende blive fulgt hen over sommeren.  
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender budgetopfølgning 
 
Bilag: 
3.1     Financial Statement, Q1 2017 
 
 
b. Finansiel strategi 
 
CBS har udarbejdet en finansiel strategi som ramme for forvaltning af CBS` finansielle portefølje. Formålet 
med den finansielle strategi er at fastlægge rammerne for en aktiv styring af CBS’s finansielle portefølje, dvs. 
håndtering af de likvide midler, herunder en eventuel aktivpleje, og af den kort- og langfristede gæld 
(passivpleje) under hensyntagen til de finansielle risici, som CBS er villig til at påtage sig. 
 
Strategien har endvidere til formål at sikre, at CBS har et fuldt overblik over de finansielle risici, der er 
forbundet med aktiv- og passivsiden. 
 
Som øverste myndighed og endelig ansvarlig for forvaltningen af CBS’ midler skal bestyrelsen godkende 
den finansielle strategi 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender den finansielle strategi 
 
Bilag: 
3.2     Finansiel strategi for Copenhagen Business School (CBS) 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 8. juni 2017  
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Financial Statement, Q1 2017  
This follow-up is based on figures reported by the CBS units for 2017, Q1, and on accounting figures 
as of April. 

1. General trends
The projected figures for CBS' finances show a surplus of DKK 17 million for 2017, cf. Table 1. This 
means a DKK 27 million increase in the projected annual result compared to the 2017 budget adopted 
by the Board at the meeting in March.  

Compared to the revised budget, Q1 shows an increase in income of DKK 16 million, while expendi-
ture is DKK 11 million less. The projected annual result will push equity up to approx. DKK 290 mil-
lion, which is considerably higher than the desired minimum equity level of DKK 180 million.  

The annual result has been adjusted upward, primarily due to projected higher income from perfor-
mance-based (taximeter) funding as a result of a 29 percent increase in the number of first-attempt 
submissions of master's theses before the 15 May deadline compared to last year, see also section 2.1. 
A number of uncertain factors could still affect the final result; however, thesis activity compared to 
student full-time equivalent (FTE) production to date gives us cause to expect an altogether higher 
level of student FTE activity than presumed at the start of the year. The final figures for student FTE 
production, which is determined by the number of examination passes for the academic year 
2016/2017, will not be known until mid-September but will be continuously monitored over the sum-
mer. 

Section 2 below presents a more detailed analysis of the changes to the projected figures for income 
and expenditure. Section 3 shows the total result broken down into income and expenditure for Q1. 
Finally, section 4 reviews the multi-year budget (2018-2020) in response to the results for Q1, and 
reassesses CBS' target fulfilment with regard to degree completion time, with 100 percent target ful-
filment now expected for all budget estimate years, as opposed to 75 percent so far.   

Table 1. Follow-up on finances, Q1 
2017 april forecast

DKK million, current prices 

Jan-april.

2017

Jan-april.

2016

Budget 

2017

Result

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Income, total 460 442 1.314 1.350 1.330 16

Salary cost, total* 344 348 856 861 851 -5

Operating cost, total 124 127 414 391 407 -7

Capital cost, total 16 16 45 47 46 1

Investment pool* 4 2 9 6 8 -1

Total cost 487 493 1.324 1.305 1.313 -11

Result  -  - -10 45 17 27

Eguity  -  - 263 273 290 27

*Based on May.

B2-2017 
Pkt. 2.a 
Bilag 2.1
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2. Follow-up on finances – analysis of income and expenditure 
 

2.1. Income 
Total income is forecast to rise by DKK 16 million, cf. Table 2. This change is linked to an anticipated 
rise in income from performance-based funding, taximeter funding, of DKK 16 million.  

 

Table 2. Follow-up on finances, April – income 

2017 april forecast

DKK million, current prices 

Jan-april.

2017

Jan-april.

2016

Budget 

2017 

Result

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Income

Taximeter funding 221 211 645 674 661 16

Basic research grant and other government funding 114 109 339 354 339 0

External financing for research 32 34 129 121 129 0

Student tuition fees 84 76 163 162 163 0

Other income 10 11 39 40 39 0

Total income 460 442 1.314 1.350 1.330 16  

 

Performance-based (taximeter) funding 
The DKK 16 million increase in performance-based funding is due first and foremost to an upward 
adjustment of projected figures for student FTEs on full-time programmes by approx. DKK 13,7 mil-
lion. Added to this are figures submitted late from last year's activity, corresponding to approx. DKK 
2,7 million. 

The upward adjustment of the prognosis for FTEs should be seen in the context of 442 more students 
than last year submitting first-attempt master's theses by the 15 May deadline. Last year 52 percent of 
students with thesis approval submitted their thesis at the first attempt, while this year the correspond-
ing figure is 67 percent. In comparison with student FTE production to date, this means that the prog-
nosis will be adjusted upward, corresponding to approx. DKK 13,7 million or 313 student FTEs, cf. 
Table 3. 

 

Table 3. Prognosis for study activity (student FTEs) 

Student full-time equivalent Budget 2017 Result 2016 Q1 2017 Diff. Q1- Budget

Student FTE 12.395 13.003 12.708 313  
 

The level of performance-based funding for education in 2017 will be finally determined in Septem-
ber; there is still a fair amount of uncertainty, since behaviour patterns for cohorts affected by the 
study progress reform are at present based on only one such cohort having completed their studies. 
With Q2, we will have a better picture of accumulation of performance-based funding, as we will then 
know the actual level of student FTE production for the summer exams. 
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Figures reported late for activity from previous years – which were not calculated earlier for technical 
reasons – amount to DKK 2,7 million and include: 

 Full-time programme FTEs (general performance-based funding), corresponding to DKK 1,5 
million.  

 Changes to the degree completion bonus, amounting to DKK 1,2 million, which are linked to 
figures reported late for the number of completed master's degrees from the last academic year 
– approximately DKK 2,3 million – and also to a change in projected funding from the 2017 
national budget for degree completion bonuses – approximately DKK -1,1 million.  

 

Table 4 shows the total performance-based funding. 

 

Table 4. Expected changes to performance-based funding, Q1 2017 

DKK million Budget 2017 Result 2016 Q1 2017 Diff. Q1 vs. Budget
Full-time taximeter 567,3 600,0 582,5 15,2
Completion bonus 55,4 52,0 56,5 1,2
Part-time taximeter 22,2 21,4 22,2 0,0
Taximeter funding in total 644,8 673,5 661,2 16,4  
 

Student fees 
At present income from student fees is substantially higher than at the same time last year. This high-
er volume of fees mostly stems from the MBA programmes and foreign fee-paying students on full-
time programmes; however, it does not translate into an upward adjustment to the forecast, as lower 
income from fees is expected for the rest of the year.  

 
2.2. Costs 
Total costs have shrunk by DKK 11 million, with this decrease breaking down into DKK 5 million 
less under salaries (excluding investment pool), DKK 7 million less under operating costs, a DKK 1 
million increase in capital costs, and, finally, DKK 1 million less used from the investment pool, cf. 
Table 1. The costs are analysed below. 

 

Salaries, including investment pool 
Table 5 shows total salary costs, broken down into the staff categories of VIP (academic staff), TAP 
(administrative staff) and DVIP (part-time academic staff). Total salary costs decreased by DKK 6 
million (including investment pool), as follows: 
 

- VIP costs are forecast to be DKK 8 million lower due to the fact that the pace of recruitment 
of VIP is below staff turnover. In early 2017 a new VIP budget planning and allocation model 
was introduced to ensure better use and monitoring of the VIP salary framework. It is worth 
noting, however, that the impact of this modified model will only become clear during 2018, 
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as the time span for VIP recruitment is typically one year minimum. We propose that the lower 
consumption in 2017 be reserved for use on VIP salaries in 2019 and 2020. 
 

- DVIP costs are maintained unchanged. Assessment of DVIP costs last year showed that ex-
penditure here was particularly affected by thesis activity. We are now seeing an increase in 
the number of theses submissions, but at the same time many more students choosing to write 
joint theses, which brings down DVIP costs per student. When the summer exams are over – 
during August – we expect to have a better picture of DVIP costs. 
 

- TAP costs are expected to rise by DKK 2 million as a result of a) recruitment of staff to Cam-
pus Services and IT/AV rather than procurement of external consultancy services. At the same 
time costs for procurement of external construction and IT consultants have been cut by about 
200 percent of the increased salary expenditure; b) increased TAP expenditure as a result of a 
temporarily double allocation of staff in connection with the reorganisation of programme 
administration tasks between the departments, programme administration and shared central 
services with a view to improving service, efficiency and proximity of performance of work; 
c) increased TAP resources for managing intake of master's students in connection with the 
transition to the shared university IT system STADS DANS; d) the draw on the investment 
pool is expected to be DKK 1 million lower than expected by the beginning of the year. 

 

 

Table 5. Salary costs broken down into VIP, DVIP and TAP (including investment pool)  

2017 May forecast

DKK million, current prices 

Jan-May

2017

Jan-May

2016

Budget 

2017 

Result

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Salary costs 
Salary costs  - VIP 158 167 400 399 392 -8

Salary costs  - DVIP 42 43 115 121 115 0

Salary costs  - TAP 147 141 350 347 352 2

Salary costs  - Other 0 0 0 1 0 0

Total salary costs 348 350 865 861 851 -6  
 

Operating costs 
Total operating costs are projected to shrink by DKK 7 million, cf. Table 6. The main changes are a 
decrease in external construction and IT consultants, partly as a result of insourcing in chosen areas 
(see above). In addition more costs were incurred for building maintenance than assumed at the start 
of the year. Finally, specific costs arising from CBS Centenary activities and the amalgamation of the 
IBC and ICM departments have now been specified under the different types of expenditure, rather 
than under "other costs", as was the case in the early budget.    
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Table 6. Operating costs, DKK million 

2017 april forecast

DKK million, current prices 

Jan-april.

2017

Jan-april.

2016

Budget 

2017 

Result

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Operating costs
Rent and real property taxes 50 53 100 106 100 0

Operating of buildings and maintenance, total 17 17 66 66 66 0

Conference and service trips 14 14 53 51 55 2

External construction and IT specialists 3 3 20 17 17 -3

Consulting (incl. legal, auditing and substitute) 3 2 14 14 15 1
Teachers paid by invoice and research 3 3 12 11 10 -2

IT equipment and software 14 12 37 35 39 2

Office expenses 11 9 35 34 40 5

Books, journals, prints, ect. 4 2 25 22 25 0

Others 6 11 52 34 40 -12

Total operating costs 124 127 414 391 407 -7  
 

 

Projected operating costs have been adjusted as follows: 

- Conference and service trips is up by about DKK 2 million following reported figures from 
the CBS units (primarily the departments), and, furthermore, about DKK 0,7 million concerns 
activities linked to the CBS Centenary. 

- External contruction and IT specialists are down by about DKK 3 million, partly due to 
insourcing, see above, and partly due to generally lower forecasts for consumption in the CBS 
units’ reported figures. 

- Use of consultants is up by DKK 1 million, as a result of the CBS units' reported figures for 
Q1. 

- Teaching staff paid by invoice and research support is expected to go down by DKK 2 
million owing to consumption to date and figures reported by the CBS units for Q1. 

- IT equipment and software is expected to rise by approx. DKK 2 million. This increase is 
especially due to an increase in contributions to the ministry-owned, shared university pro-
gramme administrative system STADS of about DKK 2 million.  

- Office expenditure is up by DKK 5 million. DKK 1,3 million accounts for expenditure on the 
CBS Centenary, which were budgeted earlier under other operating costs. Moreover projected 
figures have been pushed up as a result of the CBS units' reported figures. 

- Expenditure on other operating costs is down by DKK 12 million. This decrease is due to 
redistribution of costs to specified types of costs primarily in relation to the departmental mer-
ger of IBC and ICM and CBS Centenary. 

 

 
Capital costs  
Total capital costs are projected to rise by DKK 1 million, cf. Table 7. This increase is due to higher 
depreciation costs as a result of building conversion measures, etc. in connection with the merger of 
IBC and ICM. 
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Table 7. Capital costs, DKK million 

2017 april forecast

DKK million, current prices 

Jan-april.

2017

Jan-april.

2016

Budget 

2017 

Result 

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Cost of capital

Depreciation etc. of fixed assets 10 10 28 30 29 1
Interest income 0 0 0 0 0 0
Financial costs 6 6 17 17 17 0
Total costs of capital 16 16 45 47 46 1  
 

Investment pool 
In the 2017 budget the investment pool amounts to DKK 9 million. Q1 shows a projected DKK 8 mil-
lion being used on increased TAP resources in order to support income-generating activities. The costs 
come under total salary costs, as shown in Table 5. 

 
3. Summary – income and expenditure  
For 2017, the projected total surplus is DKK 17 million. The result will be DKK 27 million higher 
than in the 2017 budget that was presented to the Board in March. This improvement in the annual 
result can be put down to an expected rise in income of DKK 16 million due to the fact that the rate 
for first-attempt submission of master's theses has increased by about 29 percent compared to 2016. At 
the same time, total expenditure is projected to drop by DKK 11 million. Table 8 below sums up the 
development of income and expenditure. 
 
It should be noted that there is still a good deal of uncertainty in the prognosis, especially with regard 
to income, where student behaviour determines the number of student FTEs. So far, there is consider-
able evidence of a significant shift in the behaviour of master's students in particular.  
 
As a result of the expected surplus, senior management plans to advance planned investment activities, 
as, for instance, a much wished for CBS-wide replacement of printers, renewal of chairs at students’ 
reading room at the CBS library, speeding up on digitalisation of administrative workflows, as well as 
a number of maintenance tasks across CBS. These initiatives are not incorporated into this financial 
statement.
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Table 8. Follow-up on finances, Q1, income and expenditure, DKK million 

2017 april forecast

DKK million, current prices 

Jan-april.

2017

Jan-april.

2016

Budget 

2017 

Result

2016
Q1 2017

Diff. Q1 vs. 

Budget 2017

Income
Taximeter funding 221 211 645 674 661 16

Basic research grant and other government funding 114 109 339 354 339 0

External financing for research 32 34 129 121 129 0

Student tuition fees 84 76 163 162 163 0

Other income 10 11 39 40 39 0

Total income 460 442 1.314 1.350 1.330 16

Salary costs 
Salary costs  - VIP 158 167 400 399 392 -8

Salary costs  - DVIP 42 43 115 121 115 0

Salary costs  - TAP 143 139 341 341 344 3

Salary costs  - Other 0 0 0 1 0 0

Total salary costs* 344 348 856 861 851 -5

Operating costs
Rent and real property taxes 50 53 100 106 100 0

Operating of buildings and maintenance, total 17 17 66 66 66 0

Conference and service trips 14 14 53 51 55 2

External construction and IT specialists 3 3 20 17 17 -3

Consulting (incl. legal, auditing and substitute) 3 2 14 14 15 1

Teachers paid by invoice and research 

support 3 3 12 11 10 -2

IT equipment and software 14 12 37 35 39 2

Office expenses 11 9 35 34 40 5

Books, journals, prints, ect. 4 2 25 22 25 0

Others 6 11 52 34 40 -12

Total operating costs 124 127 414 391 407 -7

Cost of capital
Depreciation etc. of fixed assets 10 10 28 30 29 1

Interest income 0 0 0 0 0 0

Financial costs 6 6 17 17 17 0

Total costs of capital 16 16 45 47 46 1

Investment pool

Total cost, Investment pool (TAP salary)* 4 2 9 6 8 -1

Total cost, incl. Investment pool 487 493 1.324 1.305 1.313 -11

Result  -  - -10 45 17 27

Equity  -  - 263 273 290 27  
*Based on May.  

NB: Deviations are due to rounding. 
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4. Multi-year budget 2018-2020 – general revision 
In the light of the follow-up on finances for Q1 2017 and new information pertaining to projected fu-
ture income and expenditure, Table 9 below shows a revised multi-year budget for 2018-2020. The 
estimate has not taken into account any reform of the current funding system, since the political nego-
tiations are not finished yet (see also appendix on New funding system and implications for CBS). For 
all years, projected equity is above the desired minimum level of DKK 180 million, cf. Table 9.  

In the multi-year budget projected income and expenditure have changed as follows: 

 
Income 
Income has gone up by DKK 12 million in 2018 and by DKK 16 million and DKK18 million in 2019 
and 2020 respectively, owing to expected 100 percent fulfilment of the targets stipulated by the study 
progress reform aimed at shortening degree completion time. In the previous multi-year budget, target 
achievement was projected at 75 percent for the budget estimate years. Expectations have risen be-
cause a mid-term status for the current 2016/2017 academic year, which has implications for funding 
in 2018, clearly indicates that we will accomplish this goal during the present academic year. General-
ly, average study time is forecast to diminish further owing to the fact that there will be no more 
"hangers-on" left in the future and that there are good indications that the cohorts subject to the study 
progress reform will continue to complete their master’s degrees faster.  

It should also be noted, however, that the projected figures for student FTEs remain unchanged despite 
an upward adjustment in 2017. This is due to the fact that student behaviour will presumably reflect a 
much higher submission rate for first-attempt theses and a lower rate for second- or third-attempt 
submissions. Altogether, this will not significantly change the projected annual student FTE produc-
tion – only in 2017, where student FTE production encompasses the first attempts of the 2015 cohort, 
but not the second attempt, which falls within autumn 2017 and thus will only feature in the analysis 
for the following academic year together with the first attempt of the new 2016 cohort in spring 2018. 

 
Expenditure 
Total expenditure has been adjusted upward by DKK 5 million in 2018 and by DKK 9 million per 
year for 2019 and 2020, as follows: 

 Salary costs: The VIP salary budget has been adjusted upward in 2019 and 2020 by DKK 
4 million per year owing to reserves from expected lower consumption in 2017. The TAP 
salary budget has been increased by DKK 3 million in 2018 and DKK 2 million in 2019 
and 2020, partly owing to insourcing of consultancy services where there is a positive 
business case and thus the increase is matched by a larger drop in external construction 
and IT experts, and partly as a result of DKK 1 million of the investment pool being car-
ried over into 2018. This increase in TAP costs is offset by a DKK 8 million decrease in 
TAP costs between 2017 and 2018 as a result of a loss of most of the funding in the in-
vestment pool.    



Title: Financial Statement, Q1 2017 

Author: Budget Unit   

Date: 1 June 2017 Version: 3 page 9 of 
10 

 
 

 

 

 Operating expenditure has been increased by DKK 2 million per year in 2018-2020, 
covering a reduction in external construction and IT specialists as a result of insourcing, 
cf. above, an expected decrease in remuneration costs for teaching staff paid by invoice, 
and an increase in conference, business travel and other costs – both partially caused by 
consequential costs arising from the increased level of VIP recruitment.  

 Capital costs are currently expected to remain unchanged. 

 In 2018, DKK 1 million remains in the investment pool of DKK 15 million, which is ex-
pected to be put towards TAP salaries in 2018, see also description of salary costs above. 
No further money in the investment pool has been earmarked for subsequent years. While 
most of the income-generating activities, hitherto financed via the investment pool, have 
been retained, TAP salary costs have been reduced by a total of DKK 8 million. 

 

Figure 1 shows the difference in the multi-year budget between the 2017 budget, as approved by the 
Board in March, and Q1 2017. As a result of 100 percent target achievement as regards degree com-
pletion time, the annual projected deficit has been reduced, and equity for all years is above the de-
sired minimum level of approx. DKK 180 million. This creates scope for new initiatives – although it 
should also be taken into account that the financial consequences of any new funding reforms are very 
uncertain. According to the government's plan, the new funding reform will be implemented from 
2019 and thus a final political agreement is expected during the course of the next year. 

 

Figure 1. Multi-year budget (Q1 2017) compared to the multi-year budget drawn up with the 
2017 budget 
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Table 9. Revised multi-year budget 2018-2020, DKK million 

Multi-year budget 2018-2020 

DKK million, current prices  

Result

2016

Budget 

2017 
Q1 2017 B2018 B2019 B2020

Annual 

changes

Income
Taximeter funding* 674 645 661 620 618 609 12

Basic research grant and other government funding 354 339 339 336 336 335 0

External financing for research 121 129 129 129 129 129 0

Student tuition fees 162 163 163 172 174 177 0

Other income 40 39 39 40 40 40 0

Total income 1.350 1.314 1.330 1.297 1.298 1.289 12

Salary costs 
Salary costs  - VIP** 399 400 392 410 419 424 0

Salary costs  - DVIP 121 115 115 109 107 105 0

Salary costs  - TAP 341 341 344 343 343 343 2

Salary costs  - Other 1 0 0 0 0 0 0

Total salary costs 861 856 851 862 869 872 2

Operating costs
Rent and real property taxes 106 100 100 100 100 100 0

Operating of buildings and maintenance, total 66 66 66 65 65 65 0

Conference and service trips 51 53 55 55 55 55 2

External construction and IT specialists 17 20 17 17 17 17 -3

Consulting (incl. legal, auditing and substitute) 14 14 15 14 14 14 1
Teachers paid by invoice and research 11 12 10 10 10 10 -2

IT equipment and software 35 37 39 37 37 37 0

Office expenses 34 35 40 37 37 37 0

Books, journals, prints, ect. 22 25 25 24 24 24 0

Others 34 52 40 38 38 38 4

Total operating costs 391 414 407 397 397 397 2

Cost of capital
Depreciation etc. of fixed assets 30 28 29 28 27 27 0

Interest income 0 0 0 0 0 0 0

Financial costs 17 17 17 18 18 18 0

Total costs of capital 47 45 46 46 45 45 0

Investment pool

Total cost, Investment pool 6 9 8 1 0 0 1

Total cost, incl. Investment pool 1.305 1.324 1.313 1.307 1.311 1.314 5

Result 45 -10 17 -10 -14 -25 7

Equity 273 263 290 280 266 241 7  
*Projected income from performance-based funding in 2018-2020 has been adjusted upward by DKK 12 million in 2018, 
approx. DKK 16 million in 2019 and approx. DKK 18 million in 2020, as a result of 100 percent target achievement for 
degree completion. 

** The VIP budget has been adjusted upward by DKK 4 million per year in 2019 and 2020 as a result of lower consumption 
of VIP funds in 2017, which are thus reserved for later use. 
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1. Formål  
 
Copenhagen Business School’s (CBS) finansielle strategi er et af Bestyrelsen godkendt arbejdsredskab 
og ramme for CBS’ forvaltning af CBS’ finansielle portefølje. 
 
Formålet med den finansielle strategi er at fastlægge rammerne for en aktiv styring af CBS’s finansiel-
le portefølje, dvs. håndtering af de likvide midler, herunder en eventuel aktivpleje, og af den kort- og 
langfristede gæld (passivpleje) under hensyntagen til de finansielle risici, som CBS er villig til at påta-
ge sig. 
 
Strategien har endvidere til formål at sikre, at CBS har et fuldt overblik over de finansielle risici, der 
er forbundet med aktiv- og passivsiden. 
 
Udgangspunktet for fastlæggelsen af CBS’s finansieringsstrategi er Lov om Universiteter, hvoraf det i 
§ 21 fremgår, at universitetet disponerer frit inden for sit formål ved anvendelse af tilskud, indtægter 
og kapital under ét. Det fremgår af samme lovs § 10, stk. 3, at bestyrelsen skal forvalte universitetets 
midler sådan, at de bliver til størst mulig gavn for dets formål. Af bemærkningerne til denne lovbe-
stemmelse fremgår det, at ansvaret bl.a. omfatter langsigtede kapitaldispositioner. Endelig fremgår det 
af Universitetslovens § 10, stk. 4, at bestyrelsesformanden disponerer over fast ejendom sammen med 
et medlem af bestyrelsen. 
 
Af CBS´s vedtægter § 2, stk. 3 fremgår ligeledes, at bestyrelsesformanden disponerer sammen med et 
andet medlem af Bestyrelsen over CBS’ faste ejendom.  
 
1.1. Ikrafttrædelse og review af strategi 
Strategien træder i kraft ved vedtagelse i bestyrelsen. Den finansielle strategi revurderes efter behov. 
 
1.2. Retningslinjer 
CBS skal tilstræbe at opnå den bedst mulige forrentning af sine likvide midler samt at minimere CBS’ 
finansieringsudgifter inden for rammerne af den finansielle strategi. 
 
CBS har valgt at have en lav risikoprofil, hvilket afspejler sig både i valget af mulige investeringsom-
råder, sammensætning af låneporteføljen og i valget af solide samarbejdspartnere. CBS har derudover 
valgt en lav risikoprofil, fordi CBS er en offentlig virksomhed, som gør brug af statslige midler.  
 

1.3. Risiko-felter 
CBS er primært eksponeret for følgende typer af finansielle risici: 
 

 Likviditetsrisiko 
 Modpartsrisiko 
 Kreditrisiko 
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 Operationel risiko 
 Renterisiko 

 
 
Likviditetsrisiko 
Opstår ved manglende likvide midler til betaling af kortsigtede forpligtelser. Dette imødekommes ved 
at have overblik over likviditetsbudget, samt tilstrækkelig med likviditet.  
 
Modpartsrisiko 
Modpartsrisiko er risikoen for tab på et indestående som følge af bankens manglende betalingsevne, 
men kan også være risici i forbindelse med anvendelse af finansielle instrumenter, såsom en simpel 
renteswap. 
 
Kreditrisiko 
Kreditrisiko er risikoen for tab som følge af, at modparter eller debitorer helt eller delvist misligholder 
deres betalingsforpligtelser over for CBS. 
 
Operationel risiko 
Operationel risiko er risikoen for tab som følge af utilstrækkelige eller fejlagtige interne processer, 
menneskelige eller systemmæssige fejl eller eksterne begivenheder. 
 
Renterisiko 
Renterisiko er risikoen for tab som følge af ændringer i markedsrenterne. 
 
Overordnet set, kan CBS’ risikomodel sammenfattes på følgende måde: 
 

Risikoprofil Lav risiko 
Gevinst/tab Lav 
Renterisiko Lav 
Valutaandel Lav - kun DKK 
Finansielle kontrakter Fast forrentede lån 

Variabelt forrentede lån i mindre omfang 
Renteswaps, alene til nedbringelse af renteusik-
kerhed 

 
 

2. Intern bemyndigelse 
Bestyrelsen skal sikre, at administrationen på CBS overholder de udstukne retningslinjer. Dette er en 
metode til at mindske den operationelle risiko. Bestyrelsen for CBS har delegeret beslutningskompe-
tencen på det finansielle område som følger: 
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2.1. Langfristede anlægslån 
Beslutningen om optagelse af lån samt lånomlægning træffes af bestyrelsen.  
 
Bestyrelsen træffer beslutning om lånebeløb, løbetid og afdragsform ved vedtagelse af budget eller i 
en konkret sag. 
 
2.2. Kortfristede driftskreditter 
Bestyrelsen træffer beslutning om indgåelse og størrelsen af en kortfristet driftskredit i vedtaget bud-
get eller på baggrund af konkret sagsfremstilling. Universitetsdirektøren disponerer over den daglige 
driftskredit. 
 
2.3. Likvidkonti 
Universitetsdirektøren har beslutningskompetencen for den daglige håndtering af CBS’ likvidkon-
ti. 
 
2.4. Værdipapirer 
Universitetsdirektøren har beslutningskompetencen for handel med værdipapirer inden for rammerne 
af den finansielle strategi. 
 
2.5. Aftalekonti 
Universitetsdirektøren kan disponere over placeringen af CBS’ overskudslikviditet på aftalekonti 
inden for rammerne af den finansielle strategi. 
 
2.6. Repoforretninger 
En repoforretning er en finansiel kontrakt, der kan benyttes til at finansiere en obligationsbeholdning. 
I en repoforretning stilles obligationerne til sikkerhed for et lån til reporenten.  
 
Der kan også foretages en invers-repo, eller ”reverse-repo”, hvor CBS stiller kontanter i indskud og 
der modtages obligationer som sikkerhed. Bestyrelsen har beslutningskompetencen vedrørende even-
tuel fremtidig anvendelse af repoforretninger og størrelsen af repo-line. Universitetsdirektøren har 
beslutningskompetencen, hvad angår den daglige håndtering af repoforretningerne. 
 
2.7. Swapaftaler 
Bestyrelsen træffer beslutning om indgåelse af swapaftaler. Universitetsdirektøren kan disponere i 
forbindelse med indgåelse og afvikling af swapaftaler. 
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3. Lånerammer 
3.1. Kortfristede trækningsrettigheder 
CBS baserer sig på et bevilget kreditmaksimum på 5 mio. kr.  
 
3.2. Løbetider og afdragsprofil 
Valg af løbetider fastsættes på grundlag af en vurdering af det lånefinansierede aktivs levetid. Som 
udgangspunkt anvendes 30-årig låneprofil.  
 
Tilsvarende fastsættes afdragsprofil på grundlag af en vurdering af det konkrete lånefinansierede ak-
tiv, som altovervejende er grunde og bygninger bestemt til vedvarende eje (anlægsaktiver). Her ligger 
afdragsprofilen mellem 50-100 år.  
 
Ved anlægsaktiver kan benyttes fastforrentede lån samt i mindre omfang variabelt forrentede lån, se 
nedenfor afsnit 3.3. Som udgangspunkt afdrages lånene med lige store afdrag pr. termin (serielån). 
 
Lånefinansierede omsætningsaktiver omfatter likviditetsberedskab optaget som afdragsfrit lån og med 
variabel rente. 
 
3.3. Fast og variabel rente 
Variabelt forrentede lån tilstræbes maksimalt at udgøre 30-40 pct. Dette for at imødegå en renterisiko 
og opnå budgetsikkerhed. 
 
 

Rente Minimum Maksimum 
   

Variabel rente 0 pct. 30-40 pct. 
   

Fast rente 60-70 pct. 100 pct. 
   
 
 
 
3.4. Konvertibilitet og lånevaluta 
Lån med en løbetid på over 10 år skal altid være konvertible. Ved optagelse af inkonvertible lån skal 
det godkendes i bestyrelsen. 
 
CBS optager alene lån i danske kroner. 
 
3.5. Finansielle instrumenter 
CBS kan indgå terminsforretninger med henblik på kurssikring i forbindelse med eksterne projektmid-
ler, hvor der ligger en konkret forpligtelse til at modtage eller betale væsentlig beløb i fremmed volatil 



Titel: Finansiel strategi for CBS  

Forfatter: Økonomi & Analyse 

Dato: 30. maj 2017 Version: 2 Side 8 af 15 

 
 

 

 

valuta (typisk 3. verdens land).   
 
En valutaterminsforretning er en forpligtende aftale mellem to parter om levering af valuta på et aftalt 
tidspunkt til en på forhånd aftalt pris. 
 
Fælles for anvendelsen af de finansielle instrumenter er, at de kun kan anvendes i direkte relation til en 
konkret forpligtelse. Indgåelse af det finansielle instrument skal således kunne henføres til en konkret 
forpligtelse. 
 
Renteswaps anvendes til at minimere finansieringsomkostningerne og optimere fordelingen mellem 
faste og variabelt forrentede lån. 
 
En swap er et meget fleksibelt instrument, der kan anvendes til at omlægge et lån – i hele eller en del 
af løbetiden. Med en swap kan et lån med fast rente omlægges til variabel rente – og omvendt. Rent 
praktisk sker der det, at to parter bytter betalingsforpligtelser. 
 
Swaps er også et velegnet instrument til omlægning af lån, der har særlige indfrielsesvilkår eller er 
inkonverterbare. Fordelen er, at et lån, der kun vanskeligt eller umuligt kan indfris, kan omlægges, 
uden at det er nødvendigt at realisere et valuta- eller kurstab. 

 
Rente- og valutasikringsinstrumenter er finansielle produkter, der indebærer en risiko for tab i de til-
fælde, hvor modparten i aftalen ikke kan opfylde sine forpligtelser, fx på grund af konkurs. Derfor kan 
CBS kun indgå nye aftaler med finansielle institutioner, der er SIFI-institutter. 
 
Som udgangspunkt benyttes CBS’ hovedbank som modpart. 
 
Det bemærkes, at CBS ikke hidtil har fundet anledning til at benytte valutaterminsforretninger eller 
renteswaps.  
 
 
3.6. Låneomlægning 
 
Valg af metode til omlægning af lån 
 
Lån kan omlægges ved: 

 Indfrielse af det gamle lån og optagelse af et nyt lån.  
 Refinansiering af rentetilpasningslån. 
 Ved at der udfærdiges en allonge (tillæg) til det eksisterende gældsbrev.  
 Ved indgåelse af swaps.  

 
Valg af metode til omlægning afhænger af, hvilken lånetype der skal omlægges (konverteringsmulig-
hed mv.). 
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4. Investeringsrammer 
4.1. Rammer for placering af likviditet 
CBS må anbringe sin likviditet i henhold til Anbringelsesbekendtgørelsen1 inden for følgende rammer: 
 

 På anfordringskonti i pengeinstitutter, der er godkendt iht. afsnit 4.2.1.  
 På aftalekonti/tidsbegrænsede indskudskonti med kortvarig løbetid i pengeinstitutter, der er 

godkendt iht. afsnit 4.2.1.  
 I danske stats- og realkreditobligationer, se afsnit 4.4.  
 I aktier og kreditobligationer gennem investeringsforeninger, jf. afsnit 4.5 og 4.6.  

 
4.2. Samarbejdspartnere 
CBS har en hovedbankforbindelse til at håndtere den daglige drift og bankforretninger. 
 
CBS kan anvende et eller flere andre pengeinstitutter til anbringelse af likviditet, optagelse af lån og 
kreditter, handel med obligationer samt til indgåelse af kontrakter med finansielle instrumenter. 
 
CBS kan samarbejde med pengeinstitutter, der opfylder nedenstående krav i afsnit 4.2.1. 
 
4.2.1. Pengeinstitutter 

CBS kan samarbejde med pengeinstitutter, der har status som SIFI-institut (Systemisk vigtige penge-
institutter). Ved at vælge et SIFI-institut, mindskes modpartsrisikoen betragteligt. 
 
SIFI 

 Instituttets balance udgør mere end 6,5 pct. af Danmarks bruttonationalprodukt. 
 Instituttets udlån i Danmark udgør mere end 5 pct. af de danske penge- og realkreditinstitut-

ters samlede udlån i Danmark. 
 Instituttets indlån i Danmark udgør mere end 5 pct. af de danske pengeinstitutters samlede 

indlån i Danmark. 
 
I henhold til lovgivningen udpeger Finanstilsynet de danske SIFI’er en gang årligt2. SIFI’er er bl.a. 
underlagt højere kapitalkrav og et styrket tilsyn, og giver udover mindsket modpartsrisiko også en 
mindsket likviditetsrisiko for CBS. 

 
4.3. Investeringsrammer 
CBS ønsker, at afkastet på overskydende likviditet placeres på en sådan måde, at det forventede afkast 
bliver størst muligt inden for strategiens rammer. 
                                                      
1 BEK nr. 957 af 10. juli 2013. 
2 I 2016 er der udpeget følgende SIFI`er: Danske Bank A/S, Nykredit Realkredit A/S, Jyske Bank A/S, Sydbank A/S, Nordea 
Bank Danmark A/S og DLR Kredit A/S.  
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CBS kan investere i obligationer og aktier inden for følgende risikoaverse rammer, dog max 15 pct. i 
investeringsforeninger – og minimum 80 pct. i danske obligationer. 
 
Nedenstående er udtryk for de investeringsrammer, som ekstern kapitalforvalter skal rette sig efter: 
 

Kontant 0-2 pct. 
  

Danske stats- og realkreditobligationer 80-100 pct. 
  

Kreditobligationer 0-15 pct. 
  

Aktier i udbyttegivende investerings-
foreninger 0-15 pct. 

  
 
 
4.4. Danske stats- og realkreditobligationer  
CBS’ langsigtede overskudslikviditet kan placeres i følgende likvide obligationsserier: 
 

 Nationalbankens skatkammerbeviser.  
 Danske statsobligationer.  
 Danske realkreditobligationer.  

 
4.4.1. Risikomål for obligationer 

CBS’ obligationsportefølje skal bestå af obligationer med kort til mellemlang varighed, da CBS er 
risiko-avers. Den gennemsnitslige korrigerede varighed må max være 3 år. 
 
For ikke konverterbare obligationer (dvs. statsobligationer) beregnes varigheden. Den korrigerede 
varighed kan forstås som den procentvise ændring i en obligations kurs ved en ændring i det generelle 
renteniveau på 1 procentpoint. Det er således et udtryk for obligationens følsomhed over for markedet. 
 
 
4.5. Kreditobligationer 
Der findes overordnet 2 typer af kreditobligationer: 
 

 High Yield (Virksomhedsobligationer, med større kreditrisiko og dermed mulighed for 
højere afkast).  

 Emerging Markets (Obligationer fra Latinamerika, Afrika, Asien og Rusland, primært 
statsobligationer).  
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Endvidere kan der også investeres i: 
 

 Investment grade (Virksomhedsobligationer, med en begrænset kreditrisiko) samt Globale 
indeksobligationer. 

 
Globale indeksobligationer er indeksobligationer (obligationer, der bliver opskrevet i takt med inflati-
onen) med høj kreditværdighed primært udstedt af OECD-lande. 
 
CBS kan placere op til 15 pct. af midlerne i kreditobligationer. Det er et krav, at kapitalforvalte-
ren/kapitalforvalterne lever op til reglerne i UN PRI og Global Compact (jf. bilag 5.3). 
 
 
4.6. Aktier i udbyttegivende investeringsforeninger 
CBS kan placere op til 15 pct. af midlerne i aktier. Det er et krav, at kapitalforvalte-
ren/kapitalforvalterne lever op til reglerne i UN PRI og Global Compact (jf. bilag 5.3). 
 
Ved valg af investeringsforeninger stilles der krav om etiske investeringer. 
 
Konkret ønsker CBS at sikre, at CBS’ finansielle dispositioner ikke krænker bredt anerkendte interna-
tionale konventioner og normer, herunder at investeringer screenes ud fra UN’s principper om ansvar-
lige investeringer (UN-PRI). 
 
Mere specifikt ønsker CBS ikke at investere i selskaber, som sælger eller producerer særligt kontro-
versielle våben såsom atombomber, klyngebomber, antipersonelminer samt biologiske og kemiske 
våben. CBS ønsker desuden ikke at investere i selskaber, der overtræder menneskerettighederne eller 
benytter sig af børnearbejde. CBS’ porteføljeforvaltere forventes at have anlagt en etisk vurdering i 
forhold til CBS’ investeringer. 
 
Retningslinjerne for ansvarlige investeringer skal indarbejdes i CBS’ kontrakter med porteføljeforval-
terne.   
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5. Bilag 
5.1. Lån og lånetyper  
 
 

Bygning / 
adresse 

Låntype Obligationsrente Hovedstol 
(1.000 kr.) 

Restgæld 
ultimo 2016 

(1.000 kr.) 

Udløber 

Solbjerg Plads 3 Fast rente med 
afdrag 

1% 214.992 195.136 2030 

Solbjerg Plads 3 Fast rente + in-
deks med afdrag 

2,5 % + indeks 15.866 9.724 2028 

Solbjerg Plads 3 Fast rente + in-
deks med afdrag 

2,5 % + indeks 144.584 91.218 2029 

P. Andersens 
Vej 17-19 

Fast rente med 
afdrag 

2% 5.562 5.113 2034 

Kilevej 14A Fast rente med 
afdrag 

1,50% 120.128 112.296 2034 

Kilevej 14A Rentetilpasning, 
10 år med afdrag 

2% 106.500 79.956 2035 

Howitzvej 11-13 Rentetilpasning, 
10 år uden afdrag 

2% 32.540 31.072 2035 

Howitzvej 11-13 Fast rente med 
afdrag 

1,50% 13.552 12.694 2035 

Porcelænshaven 
22 

Rentetilpasning, 
10 år med afdrag 

2% 6.555 4.933 2035 

Porcelænshaven 
22 

Rentetilpasning, 5 
år uden afdrag 

1% 40.000 40.000 2045 

P. Andersens 
Vej  
3 (reserveareal) 

Fast rente med 
afdrag 

2% 5.053 4.645 2034 

Howitzvej 60 Fast rente med 
afdrag 

1,50% 38.874 36.339 2034 

        623.126   
Amortisering af kurstab 
  

  -51.395   

 Regnskabsmæssig værdi 
  

  
  

571.731    
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5.2. Fordeling af lån CBS 2016 

    
1.000 kr 

Hovedstol ultimo 
2016 

Restgæld ultimo 
2016 

Pct. fordeling 
restgæld 

Fast rente på 1-2 % 
med afdrag 

398.161 366.223 
59 pct. 

Fast rente på 2,5 % 
og indeksering med 
afdrag 

160.450 100.942 
16 pct. 

Rentetilpasning over 
5 år (med og uden 
afdrag) 

185.595 155.961 
25 pct. 

Total  744.206 623.126 100 pct. 
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5.3. Beskrivelse af UN PRI og Global Compact 
 
5.3.1. UN PRI (UN Principles for Responsible Investments) 

 

UN PRI er UN's principper for ansvarlig investering. UN PRI er baseret på anerkendte internationale 
konventioner og er målrettet virksomhedernes ejere – investorer. Det er kapitalforvalterne, der tilslut-
ter sig UN PRI.  
 
UN PRI bygger på seks hovedprincipper. Principperne opstiller en række best practices for integratio-
nen af miljømæssige, sociale og ledelsesmæssige forhold – de såkaldte ESG-risikofaktorer – i investe-
ringsanalysen og beslutningsprocessen. 

 
De seks hovedprincipper for ansvarlig investering forudsætter, at kapitalforvalter… 

• Vil indarbejde ESG i investeringsanalysen og beslutningsprocessen. ESG står for Environ-
ment, Social, Governance, der kan oversættes med miljø, sociale forhold og god selskabsle-
delse. 

• Vil være aktive ejere og praktisere ESG-spørgsmål i ejerskabspolitik. 
• Vil arbejde på at afdække ESG-spørgsmål i de virksomheder, vi investerer i. 
• Vil arbejde for accept og implementering af principperne inden for hele den finansielle indu-

stri. 
• Vil samarbejde, hvor det er muligt, for at forbedre effektivitet i forbindelse med implemente-

ringen af principperne. 
• Vil rapportere om aktiviteter og fremskridt i processen med at implementere principperne. 

  
5.3.2. Global Compact 

 

Global Compact er et internationalt initiativ startet af UN med den hensigt at inddrage virksomheder i 
løsningen af nogle af de store sociale og miljømæssige udfordringer, som følger med globaliseringen. 
UN's Global Compact (www.unglobalcompact.org) er verdens største frivillige netværk for virksom-
heder, som arbejder med samfundsansvar. Kernen i Global Compact er følgende ti principper: 

 
Menneskerettigheder 

1) Virksomheden bør støtte og respektere beskyttelsen af internationalt erklærede menneskeret-
tigheder og 

2) Sikre, at den ikke medvirker til krænkelser af menneskerettighederne. 

Arbejdstagerrettigheder 
3) Virksomheden bør opretholde foreningsfriheden og effektivt anerkende retten til kollektiv 

forhandling.  
4) Støtte udryddelsen af alle former for tvangsarbejde. 
5) Støtte effektiv afskaffelse af børnearbejde og 
6) Afskaffe diskrimination i relation til arbejds- og ansættelsesforhold. 
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Miljø 
7) Virksomheden bør støtte en forsigtighedstilgang til miljømæssige udfordringer.  
8) Tage initiativ til at fremme større miljømæssig ansvarlighed. 
9) Opfordre til udvikling og spredning af miljøvenlige teknologier. 

 
Anti-korruption 

10) Virksomheden bør modarbejde alle former for korruption, herunder afpresning og bestikkelse. 
 
 
UN's principper for samfundsansvar er ikke ment som en tjekliste, som virksomhederne skal opfylde. 
Derimod er det op til den enkelte virksomhed at vælge de områder og den indsats, der er relevant i 
forhold til virksomhedens kerneforretning. Dermed understøtter principperne en forretningsdrevet 
tilgang til samfundsansvar. Principperne om menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder og anti-
korruption er i øvrigt allerede gældende i dansk ret gennem tiltrædelse af de internationale konventio-
ner, som principperne er baseret på. Ligeledes er forsigtighedstilgangen et bærende princip i den dan-
ske miljølovgivning. I administrationen af miljøbeskyttelsesloven lægges der vægt på, at virksomheder 
benytter den bedst tilgængelige teknik, og der lægges særlig vægt på at fremme forebyggende indsat-
ser.  
 

 

 



3. POLITISKE REFORMER – DRØFTELSE/BESLUTNING 
 
a. Bevillingsreform  
Regeringen har offentliggjort sit udspil til en reform af uddannelsesbevillingerne til de videregående uddannelser. Forslaget ændrer 
markant på mekanismerne bag uddannelsesbevillingen, men flytter samlet set ikke store beløb. Umiddelbart vurderet fører forslaget 
til større budgetusikkerhed og gør det ufordelagtigt at øge optaget. 
 
Det nye bevillingssystem skal træde i kraft fra 2019. Men inden da skal forslaget gennem politiske forhandlinger i Folketinget, der 
formentlig skal afsluttes i efteråret 2017, hvis forslaget skal indarbejdes i Finanslov 2019. 
 
Vedlagt notat om bevillingssystemet og mulige konsekvenser for CBS, samt ministeriets notat om bevillingssystemet.   
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter bevillingssystemet 
Bilag: 
3.1 New funding system and implications for CBS 
3.2 Klare rammer, bedre balance (baggrund, kan skimmes) 
 
b. Strategiske rammekontrakter 
Uddannelses- og Forskningsministeriet har i løbet af 2016 gennemført et eftersyn af de styringsmæssige 
rammer for de videregående uddannelsesinstitutioner, herunder universiteterne. Den 11. april indgik Regeringen, DF og S en politisk 
aftale om Bedre rammer for ledelse på universiteterne. Der er blevet omsat til lovforslag. Den nye universitetslov implementerer den 
politiske aftales tre temaer: 1. Bestyrelsen opgaver og ansvar, 2. Bestyrelsens sammensætning, kompetencer og udpegning, og 3. 
Strategiske rammekontrakter. 
 
Loven forventes vedtaget juni 2017 og indebærer blandt andet at de nuværende udviklingskontrakter erstattes af ”strategiske 
rammekontrakter”.  Det er et åbent spørgsmål om der på sigt bliver en sammenkobling mellem rammekontrakterne og 
uddannelsesbevillingen. 
 
Til bestyrelsens orientering vedlægges i bilag 3.4 ministerielt notat om konceptet for de nye rammekontrakter. Til bestyrelsens 
godkendelse vedlægges tidsplan for udarbejdelse af CBS’ strategiske rammekontrakt. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender tidsplanen for udarbejdelse af strategisk rammekontrakt 
Bilag: 
3.3 Strategisk rammekontrakt fra 2018 
3.4 Notat vedr. nyt koncept for strategiske rammekontrakter  
 
c. Vedtægtsrevision og ny model for udpegning af eksterne bestyrelsesmedlemmer 
Som følge af den ny universitetslov skal CBS’ vedtægter revideres og der skal udarbejdes en model for udpegning af eksterne 
bestyrelsesmedlemmer. Vedlagt notat der gennemgår ændringerne i universitetsloven og indeholder direktionens indstilling til proces 
for udarbejdelse af de nye vedtægter. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender proces og tidsplan for udarbejdelse af ny vedtægt 
Bilag: 
3.5 Vedtægtsrevision som følge af politisk aftale om Bedre rammer for ledelse på universiteterne   

Møde i CBS bestyrelsen / 8. juni 2017  
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New funding system and implications for CBS 

The government has proposed a new funding system for all full-time higher education programmes. 
For universities, this means renewal of the existing performance-based (taximeter) funding system and 
the degree completion bonus. The reform does not have any bearing on basic funding for research. As 
yet, there is no political agreement and the proposed reform is still on the negotiating table. The 
presentation below is based on the announcement from the Ministry as of May 4th in “Klare rammer, 
bedre balance” as well as on the Ministry’s fact sheets from May 17th and 30th. 

The Ministry has made an overview of technical economic consequences for all universities including 
CBS, based on programme activities in 2016. With regard to CBS the Ministry expects a 1 percent 
decrease in our programme funding, corresponding to approx. DKK 7 million. However, 2016 was a 
special year at CBS, since we performed exceptionally bad on average degree completion time due to 
the completions of a large number of “hangers-on” master thesis students. With the present 
knowledge, it is our assessment that in 2019, when the new funding model is projected to start, CBS 
will neither loose nor gain from the model. It should, however, be stressed that there are many uncer-
tainties connected to the proposed model. They will be described further in the following.  

The government's proposal envisages approximately 20 percent of existing funding for programmes as 
basic funding that is fixed for four years at a time, as well as an employment parameter of about 5 
percent and a degree completion parameter of about 5 percent of programme funding. The new fund-
ing system is expected to replace the degree completion bonus component and thus the study progress 
model. See below for a general comparison between the present funding system for programmes and 
the proposed new funding system.    

Performance‐based	funding86%

Degree‐completion	bonus13%

Basic	funding20%

Activity‐based	funding70%

Quality	and	 out‐put	based	…
Employment	 	5%{ Completion	 5%

B2-2017 
Pkt. 3.a 
Bilag 3.1
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With the new funding system, overall programme funding would still be in the form of block funding, 
which institutions would be able to make use of as hitherto. The difference lies in the fact that the size 
of this block funding would be linked to a number of parameters, making the system more complex 
compared to the present system. In addition it would involve slightly more budget uncertainty as far as 
financing the programmes is concerned. It would also allow more centralised control over the alloca-
tion of funding. 

 
Comments on the new funding system 
The new funding model contains a number of ambiguities and raises certain issues: 

 It is not clear how the volume of basic funding will be determined in the very first year. One 
possibility might be to take 20 percent of the present total performance-based funding of the 
individual universities and freeze it at that level for four years. For CBS, 20 percent of the pre-
sent funding for full-time programmes (including completion bonus) would amount to approx. 
DKK 118 million. 
 

 The Ministry states that the basic funding will be revisited every fourth year. However, the 
process for determining the level of basic funding in the future does not seem to be transparent 
or based on any clear, objective criteria, but rather to be the subject of negotiation every fourth 
year. There are indications that this funding might be linked to the future strategic framework 
contracts. 
 

 The volume of quality-based and output-based funding also seems to be unclear. How would 
the 10 percent be determined in terms of a specific amount? Or, in other words, how would 
the maximum potential amount which CBS could achieve by fulfilling every condition con-
cerning average completion time and employment rates be calculated? The implication is that 
an activity analysis would first be carried out (based on student FTEs). The Ministry writes 
(our emphasis): “In order to put greater focus on the transition of recent graduates to the em-
ployment market, up to 5 percent of the activity-based funding for the individual education in-
stitutions will be implemented on the basis of an assessment of student transition to the em-
ployment market." If this is the case, this would mean that activity-based funding amounting 
to about 80 percent of the total programme funding would first be calculated. Of this pool 70 
percentage points would be paid out on the basis of student FTEs, while the last 10 percentage 
points would be issued in full or in part only if an institution meets the requirements with re-
gard to degree completion time and employment rate. Alternatively, this 10 percent "funding 
pool" would be calculated in the start-up year only, in which case only 70 percent of total pro-
gramme funding could be influenced via actual student FTE production each year.  
 

 Quality-based and output-based funding that is not allocated to institutions due to failure to 
achieve targets will instead be put towards quality development at the institutions. It is not 
clear what the criteria are here, and it might imply tighter centralised control over prioritisa-
tion and funding allocation to institutions. It is not clear either whether all institutions may 
benefit from quality-based funding or if this type of funding is earmarked for institutions 
which do not fulfil performance targets for employment and degree completion, while institu-
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tions which meet both targets, such as presumably CBS, do not have any means of obtaining 
additional funding.  
 

 In terms of incentives, the model could generally encourage institutions to achieve the targets, 
an no more. As things stand, it looks as though the only real possibility of redistribution be-
tween the universities in the future will be via the basic funding (20 percent), where it might 
be possible in the long run to reward additional effort with regard to, for example, quality or 
contribution to business and industry, etc. The remaining funding apart from the basic funding 
will still depend on student FTEs and thus also on student intake, and on whether the individ-
ual institutions meet the performance criteria with regard to completion time and employment. 
In other words, CBS' programme funding also in the future can only be increased by increas-
ing student FTE production. It should further be noted that according to the Ministry the taxi-
meter rate per FTE in the new model will be reduced by 23 percent. Since the basic funding 
presumably will not increase with an increased intake of students this means that it will be ex-
tremely hard for CBS to increase student intake in the future, even though there clearly is a 
job market for our graduates. 
 

 The new funding model seems to imply a discontinuation of the financial incentives of the 
Study Progress Reform, as long as the sector in total meets the requirements for reducing the 
degree completion time, which seems likely from 2016 and onwards according to the Minis-
try’s fact sheet from the 17th of May, “Krav til reduktion i studietid på universiteterne”.  

 

Is CBS expected to fulfil the performance criteria? 
According to the Ministry, the employment and degree completion parameters can each account for up 
to five percent of total activity-based funding for the individual institution. Furthermore: 

 The target for degree completion time is standard degree period plus three month on average. 
A deduction of 11,1 pct. per month exceeding this target will be made to the 5% pool allocat-
ed to the completion time criteria. A preliminary forecast for CBS shows that average degree 
completion time for bachelor's and master's graduates from 2019 onwards will be 0,9 months 
and 3,8 months over the standard period, respectively. This would mean overall that average 
(weighted) degree completion time for all students at CBS will be the standard period plus less 
than three months. Thus CBS would receive the full 5 percent portion of the funding reserved 
for degree completion time. This average degree completion time will presumably hinge on 
CBS continuing the main bulk of initiatives implemented with the Study Progress Reform.  
 

 The goal for employment is that the employment rate among new graduates is the same as for 
the workforce in general minus a risk factor. In 2014 the employment rate for the total work-
force was 95 percent. The employment rate for new graduates from CBS is approx. 90 percent 
(according to the Ministry's comparison portal for degree programmes), thus it is estimated 
that CBS will more or less meet the target. It remains to be seen how the risk factor will be de-
termined, and it is not entirely clear yet which method will be used for calculating the em-
ployment rate, and, finally, the employment rate may, of course, change in the years to come; 
all of which adds uncertainty to the prognosis. 
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Klare rammer, bedre balance 

Regeringen prioriterer uddannelse højt. I 2016 investerede vi mere end 13 
milliarder kroner i de videregående uddannelser. Det er en god investering, 
fordi de videregående uddannelser bidrager til vækst og udvikling i Dan-
mark.  

Gennem de seneste 10 år er antallet af studerende på de videregående ud-
dannelser steget år efter år. I dag forventes cirka 61 pct. af en ungdomsår-
gang at gennemføre en videregående uddannelse. Det er en stor succes, og 
de politiske ambitioner for optag på de videregående uddannelser er indfri-
et. Den positive udvikling har været understøttet af det nuværende bevil-
lingssystem for de videregående uddannelser, der udløser midler til uddan-
nelsesinstitutionerne i takt med, at de studerende gennemfører uddannel-
serne.  

Men det nuværende bevillingssystem har også klare svagheder, fordi det 
ikke i tilstrækkelig grad understøtter kvaliteten af uddannelserne og over-
gangen til beskæftigelse for de nyuddannede.  

Regeringen foreslår et nyt bevillingssystem for de videregående uddannel-
ser, der i højere grad understøtter kvalitet i uddannelserne og et øget fokus 
på de nyuddannedes overgang til beskæftigelse i hele landet. Forslaget til 
nyt bevillingssystem er samtidig enkelt, gennemsigtigt og understøtter et 
styrket ledelsesrum og en løbende strategisk prioritering på institutionerne. 

Forslaget indeholder tre grundelementer: Et grundtilskud, et aktivitetstil-
skud og et kvalitets- og resultattilskud, jf. figur 1. 

Figur 1. Det nuværende system og forslag til nyt bevillingssystem for de 

videregående uddannelsesinstitutioner 

B2-2017 
Pkt. 3.a 
Bilag 3.2
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De centrale dele i forslaget er:  
 
• Der indføres et grundtilskud, som er fast i en længere periode uaf-

hængigt af uddannelsesaktiviteten. Første genfastsættelse foreslås efter 
fire år. 

• Der indføres et særskilt grundtilskud til understøttelse af decentrale 
uddannelsesudbud. 

• Antallet af takster på de erhvervsrettede uddannelser reduceres mar-
kant fra 49 undervisnings- og bygningstakster til 10 takster.  

• Et løft af de laveste uddannelsestakster på de erhvervsrettede uddan-
nelser inden for den nuværende ramme, f.eks. til pædagog og socialråd-
giveruddannelserne. 

• Der indføres et samlet kvalitets- og resultattilskud, der understøtter 
hurtigere færdiggørelse, bedre overgang til beskæftigelse og kvalitet.   

 
Forslaget til nyt bevillingssystem for de videregående uddannelser omfatter 
uddannelsesmidler til ordinære heltidsuddannelser på universiteter, pro-
fessionshøjskoler, erhvervsakademier samt maritime uddannelser på pro-
fessionsbachelorniveau. De forskellige tilskud ydes som ét samlet tilskud, 
som uddannelsesinstitutionernes ledelser frit kan anvende inden for deres 
formål. 
 
Det er regeringens forventning, at det nye bevillingssystem samlet set vil 
give uddannelsesinstitutionernes ledelser en bedre ramme for at fremme 
kvalitet i uddannelserne, styrke koblingen til efterspørgslen på arbejdsmar-
kedet samt understøtte en hurtig gennemførelse af uddannelserne. 
 
Det nye bevillingssystem berører ikke universiteternes basismidler til 
forskning, de erhvervsrettede institutioners midler til forsknings- og udvik-
lingsaktiviteter, eller de særlige tilskud til museer, haver og biblioteker mv.  
 
Det foreslås, at det nye bevillingssystem skal træde i kraft fra 2019.  
 
For at lette overgangen til det nye bevillingssystem for institutionerne vil 
regeringen afsætte ekstra midler til at kompensere institutioner, hvis sam-
lede uddannelsestilskud vil falde med mere end én procent i overgangsåret. 
Kompensationen udfases over tre år. 
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Forslag: Nyt bevillingssystem for de videregående uddannelser 

 

Grundtilskud 

Grundtilskuddet foreslås fastsat, så det udgør cirka 20 procent af de sam-
lede uddannelsesbevillinger til institutionerne. Grundtilskuddet skal un-
derstøtte den strategiske prioritering på institutionerne. Samtidig foreslås 
et ekstra grundtilskud til uddannelsesudbud udover hovedcampus uden 
for København, Aarhus, Odense og Aalborg, samt et særligt grundtilskud 
til de maritime institutioner og videreførelse af særlige tilskud på Born-
holm.  
 
Grundtilskuddet er fast i en periode. Det foreslås genfastsat første gang 
efter fire år. Genfastsættelsen af grundtilskuddet vil blandt andet ske på 
baggrund af en samlet kvalitetsvurdering, fremadrettede prioriteringer og 
opfølgning på de strategiske rammekontrakter. 

 
Aktivitetstilskud 
Det foreslås, at aktivitetstilskuddet, med cirka 70 procent af de samlede 
uddannelsesbevillinger, fortsat skal udgøre størstedelen af uddannelsesbe-
villingerne til de videregående uddannelser. Tilskuddet skal følge uddan-
nelsesaktiviteten på institutionerne. 
 
Der foreslås samtidig en markant forenkling af takstsystemet på de er-
hvervsrettede uddannelser. Forenklingen vil reducere antallet af uddan-
nelsestakster fra de nuværende 49 undervisnings- og bygningstakster til 10 
takster. I forbindelse med reduktionen foreslås det at løfte de laveste tak-
ster – blandt andet til pædagog- og socialrådgiveruddannelserne – inden 
for den nuværende ramme til de erhvervsrettede uddannelser. Takststruk-
turen på universitetsuddannelserne foreslås fastholdt.    

 
Kvalitets- og resultattilskud 
Med introduktionen af et nyt samlet kvalitets- og resultattilskud ønsker 
regeringen at styrke fokus på kvaliteten i uddannelserne, tidligere færdig-
gørelse og hurtigere overgang fra studier til beskæftigelse. Det foreslås, at 
kvalitets- og resultattilskuddet udgør cirka 10 procent af de aktivitetsaf-
hængige bevillinger til de videregående uddannelser.  
 
Kvalitets- og resultattilskuddet fordeles til den enkelte institution på bag-
grund af institutionens samlede resultat for nyuddannedes overgang til 
beskæftigelse og de studerendes gennemsnitlige studietid. Hvis institutio-
nerne hver især ikke når målene for beskæftigelse og studietid, udmøntes 
de resterende midler til kvalitet.  
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Grundtilskud 

 
Regeringen foreslår at institutionerne modtager et grundtilskud til uddan-
nelse. Det foreslås genfastsat første gang efter fire år. Grundtilskuddet vil 
øge den økonomiske stabilitet og understøtte strategisk, langsigtet planlæg-
ning. Grundtilskuddet vil dermed understøtte øget kvalitet i uddannelserne. 
 
 

Forslag til et grundtilskud: 

 
• Grundtilskuddet fastsættes til cirka 20 procent af uddannelsesbevil-

lingerne til den enkelte institution. 
• Der indføres et særligt grundtilskud på 1 million kroner til udbuds-

steder udover hovedcampus uden for København, Aarhus, Odense og 
Aalborg. Tilskuddet kan maksimalt udgøre 5 millioner kroner per in-
stitution. De særlige tilskud på Bornholm videreføres. 

• Der indføres et maritimt grundtilskud, der understøtter institutioner-
nes overgang til et tælleprincip baseret på studenterårsværk 

• Der gives et øget grundtilskud til mindre institutioner, som er særligt 
følsomme i forhold til ændringer i bevillingerne (Den Frie Lærerskole 
og Danmarks Medie- og Journalisthøjskole) 

• Grundtilskuddet genfastsættes første gang efter fire år, blandt andet 
på baggrund af en samlet kvalitetsvurdering, fremadrettede priorite-
ringer og opfølgning på de strategiske rammekontrakter. 

• Eksisterende faste tilskud til f.eks. særlige bygningsforhold, konkrete 
driftsmæssige tilskud og lignende videreføres, mens øvrige faste til-
skud og reguleringer nedlægges og udmøntes i det nye bevillingssy-
stem. 

 
Figur 2. Forslag til nyt grundtilskud  
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Særligt grundtilskud til decentrale uddannelsesudbud 

Regeringen ønsker at understøtte vækst og udvikling i hele Danmark. Ud-
dannelsesudbud uden for de store byer er ofte mindre, og kan derfor være 
relativt dyrere i drift. Samtidig kan det være en udfordring at skabe et ro-
bust fagligt miljø.  
 
Regeringen foreslår, at der etableres et særligt grundtilskud til uddannel-
sesinstitutioner med godkendte uddannelsessteder uden for København, 
Aarhus, Odense og Aalborg. Tilskuddet skal udgøre 1 million kroner årligt 
per eksisterende udbudssted udover hovedcampus, som er placeret uden 
for de store byer. Der gives maksimalt 5 millioner kroner per institution. 
Det betyder et samlet særligt grundtilskud på i alt 44 millioner kroner til 
decentrale uddannelsesudbud fordelt på 18 institutioner. Hertil kommer, at 
de eksisterende særlige tilskud til uddannelsesudbud på Bornholm fasthol-
des. 
 
Endelig foreslås at øge grundtilskud til mindre institutioner, som er særligt 
følsomme i forhold til ændringer i bevillingerne (Den Frie Lærerskole og 
Danmarks Medie- og Journalisthøjskole), og at der indføres et maritimt 
grundtilskud, der understøtter overgangen fra det nuværende tælleprincip 
på uddannelserne til en opgørelse, der svarer til de øvrige institutioner, ba-
seret på studenterårsværk.  
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Aktivitetstilskud 

 
Regeringen foreslår, at størstedelen af bevillingerne til videregående ud-
dannelse fortsat skal følge aktiviteten. Det giver incitament til, at institutio-
nerne fortsat uddanner mange studerende. 
 
 

Forslag til aktivitetstilskud: 

 
• Aktivitetstilskuddet skal udgøre cirka 70 procent af de samlede ud-

dannelsesbevillinger. 
• På universitetsuddannelserne fastholdes tre takster, som det kendes 

fra det nuværende bevillingssystem. 
• På de erhvervsrettede uddannelser reduceres de nuværende 49 ud-

dannelses- og bygningstakster til 10 enhedstakster.  
• I forbindelse med reduktionen af antal takster på de erhvervsrettede 

uddannelser løftes de laveste takster inden for den nuværende ramme 
for de erhvervsrettede uddannelser.    

• De nuværende praktik- og internationaliseringstilskud fastholdes. 
 
Figur 3. Forslag til aktivitetstilskud 

 
 

 
Der er i dag to forskellige takstsystemer på de videregående uddannelser. Ét 
for universitetsuddannelserne, og ét for de erhvervsrettede videregående 
uddannelser. Regeringen foreslår, at de to forskellige takstsystemer fasthol-
des i det nye bevillingssystem.  
 
Opdelingen afspejler bl.a., at der er forskellige vilkår for udbud af universi-
tetsuddannelser og erhvervsrettede videregående uddannelser. Således er 
mange erhvervsrettede videregående uddannelser underlagt en tættere re-
gulering og har en tættere kobling til konkrete erhverv blandt andet gennem 
obligatorisk praktik.  
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Universitetsuddannelser 

Det nuværende takstsystem på universiteterne blev indført i 2007, hvor 
forskellige takster blev samlet i én enkelt uddannelsestakst til heltidsud-
dannelse på tre takstniveauer primært inden for henholdsvis samfundsfag 
og humaniora (takst 1), en række uddannelser med forventede ekstraom-
kostninger til f.eks. teknologi eller lignende (takst 2) og tekniske, naturvi-
denskabelige og sundhedsfaglige uddannelser (takst 3). 
 
Det foreslås, at takststrukturen med tre takstniveauer videreføres med 
samme indbyrdes forhold, men at taksterne tilpasses, så det modsvarer 
indførelsen af et større grundtilskud og et kvalitets- og resultattilskud. 

 
De erhvervsrettede videregående uddannelser 

Der er i dag 49 uddannelses- og bygningstakster for de erhvervsrettede vi-
deregående uddannelser. Opdelingen mellem uddannelses- og bygningstak-
ster er ikke hensigtsmæssig. Uddannelsesinstitutionerne modtager et sam-
let tilskud til uddannelse, som de frit kan anvende inden for deres formål, 
og det er et ledelsesansvar at anvende midlerne bedst muligt. Samtidig lig-
ger mange af taksterne tæt på hinanden.  
 
Regeringen foreslår, at der gennemføres en forenkling af takstsystemet på 
de erhvervsrettede uddannelser, så antallet af takster reduceres til 10 en-
hedstakster.  
 
Det foreslås samtidig, at de laveste takster til blandt andet pædagog- og 
socialrådgiveruddannelserne løftes inden for den samlede ramme til de 
erhvervsrettede uddannelser. Således vil nogle af de højeste takster samti-
dig blive reduceret. Det vil blandt andet berøre laborant- og radiografud-
dannelserne.    
 

Praktik- og internationaliseringstilskud 

Der gives i dag et praktiktilskud til de erhvervsrettede uddannelsesinstituti-
oner, når de studerende er i praktik. Der findes ikke et tilsvarende praktik-
tilskud på universiteterne, hvilket skal ses i lyset af, at der kun er praktik på 
tre universitetsuddannelser.  
 
Der gives endvidere et internationaliseringstilskud, som ydes til indgående 
og udgående udvekslingsstuderende. Tilskuddet er i dag forskelligt på de 
erhvervsrettede uddannelser og universiteterne. 
 
Det foreslås, at de eksisterende praktiktilskud på de erhvervsrettede videre-
gående uddannelsesinstitutioner videreføres, og at internationaliseringstil-
skuddene harmoniseres og videreføres på alle videregående uddannelser. 
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Kvalitets- og resultattilskud 

 
Regeringen foreslår, at der introduceres et nyt samlet kvalitets- og resultat-
tilskud, der styrker fokus på kvaliteten i uddannelserne, tidligere færdiggø-
relse og hurtigere overgang fra studier til beskæftigelse. 
 
 

Forslag til et samlet kvalitets- og resultattilskud: 

 
• Kvalitets- og resultattilskuddet skal udgøre cirka 10 procent af de ak-

tivitetsafhængige tilskud til de videregående uddannelser.  
• Kvalitets- og resultattilskuddet opgøres på baggrund af den enkelte 

institutions resultater for så vidt angår overgang til beskæftigelse og 
færdiggørelse samt et kvalitetselement.  

• Overgang til beskæftigelse og færdiggørelse kan hver især udgøre op 
til fem procent af de samlede aktivitetsafhængige tilskud til den en-
kelte institution.  

• Hvis institutionerne ikke når målene for beskæftigelse og studietid, 
udmøntes de resterende midler til kvalitet.  

 
Figur 4. Forslag til kvalitets- og resultattilskud 

 
 

 
Overgang til beskæftigelse 

Det er regeringens ambition, at beskæftigelsesfrekvensen for nyuddannede 
skal være mindst på niveau med den erhvervsaktive befolkning, når der 
tages hensyn til konjunkturudviklingen.  
 
I de seneste år har beskæftigelsesfrekvensen blandt nyuddannede imidler-
tid været lavere end gennemsnittet for hele arbejdsstyrken. I 2014 var 88 
procent af de nyuddannede med en videregående uddannelse i arbejdsstyr-
ken i beskæftigelse, mens beskæftigelsesfrekvensen i den samlede arbejds-
styrke var 95 procent.  
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For at understøtte et øget fokus på de nyuddannedes overgang til beskæfti-
gelse, udmøntes op til fem procent af den enkelte uddannelsesinstitutions 
aktivitetstilskud på baggrund af en opgørelse af de studerendes overgang til 
beskæftigelse.  
 
Hver institution kan opnå det fulde beløb, hvis institutionen når målet for 
nyuddannedes overgang til beskæftigelse. Hvis uddannelsesinstitutionen 
ikke når målet fuldt ud, vil institutionen modtage en andel af beløbet. 
  
 

Beskæftigelse for nyuddannede 

 
De nyuddannedes beskæftigelse opgøres som den gennemsnitlige beskæf-
tigelse 12 til 23 måneder efter afslutning af studierne. Målet for de nyud-
dannedes beskæftigelse er den gennemsnitlige beskæftigelse for hele ar-
bejdsstyrken fratrukket en usikkerhedsfaktor, der bl.a. skal afspejle en 
større konjunkturfølsomhed hos nyuddannede og generel søge- og frikti-
onsledighed. 
 

 

Hurtigere færdiggørelse 

Under halvdelen af de studerende gennemfører deres videregående uddan-
nelse på normeret tid. Lige omkring to-tredjedele gennemfører uddannel-
sen med en 3-måneders overskridelse af normeret tid.  
 
Regeringen foreslår, at der i stedet for de nuværende økonomiske incita-
menter til færdiggørelse udmøntes op til fem procent af uddannelsesinstitu-
tionens aktivitetstilskud på baggrund af de studerendes gennemsnitlige 
studietid 
 
Det foreslås, at hver institution kan opnå hele beløbet til færdiggørelse, hvis 
de studerende på institutionen i gennemsnit er færdige inden for tre måne-
der udover normeret tid. Universiteternes bachelor- og kandidatuddannel-
ser opgøres som selvstændige uddannelser, der hver især skal afsluttes in-
den for tre måneder udover normeret tid. Hvis uddannelsesinstitutionen 
ikke når målet fuldt ud, vil institutionen modtage en andel af beløbet.  
 
 

Eksisterende incitamenter til færdiggørelse 

 
Det eksisterende bevillingssystem understøtter allerede, at studerende 
færdiggør deres studier tættere på normeret tid.  
 
Professionshøjskoler, erhvervsakademier og maritime uddannelser har 
færdiggørelsestakster, der udgør cirka 6-7 procent af de samlede uddan-
nelsestilskud til institutionerne. Institutionerne modtager taksterne, når 
deres studerende bliver færdige. 
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På universitetsområdet er der etableret en færdiggørelsespulje, der årligt 
fordeles mellem universiteterne efter antal færdiggjorte bachelorer og 
kandidater, og som forventes at udgøre cirka 17 procent af universiteternes 
samlede uddannelsestilskud i 2020. I perioden 2015 til 2020 er udmønt-
ningen af færdiggørelsespuljen betinget af, at universiteterne frem mod 
2020 nedbringer den samlede gennemsnitlige studietid med 4,3 måneder.  
 

 

Kvalitetselement 

Det er vigtigt, at det nye bevillingssystem målrettet understøtter en kvali-
tetsudvikling på uddannelserne. Det sker på flere måder. For det første i 
kvalitets- og resultattilskuddet, hvor midler, som ikke udmøntes til institu-
tionerne på baggrund af henholdsvis beskæftigelse og studietid, udmøntes 
til kvalitetsudvikling på institutionerne. For det andet vil reduktionen i det 
aktivitetsafhængige element og indførelsen af et grundtilskud til uddannel-
se give større tilskyndelse til at styrke kvaliteten, og for det tredje vil gen-
fastsættelsen af grundtilskuddet blandt andet ske på baggrund af en samlet 
kvalitetsvurdering.  
 
For så vidt angår kvalitets- og resultattilskuddet skal kvalitetselementet 
fordeles til uddannelsesinstitutionerne til konkrete tiltag, særlige områder 
eller indsatser.  
 
De konkrete tiltag til styrkelse af kvaliteten kan f.eks. omfatte udvikling af 
bedre uddannelsesforløb, herunder udvikling af undervisnings- og eksa-
mensformer, kapacitetsopbygning af underviser- og vejlederkompetencer, 
bedre feedback og interaktion mellem undervisere og studerende, digitale 
uddannelsesmuligheder og en mere aktiv studiekultur. Det kan også være 
tiltag, der styrker praksis- og anvendelsesorienterede løsninger i et tæt 
samarbejde med både aftagere i kommuner og regioner.  
 
Det vil være nærliggende, at anvendelsen af kvalitetsmidlerne på de enkelte 
institutioner drøftes i den løbende opfølgning på de nye strategiske ramme-
kontrakter.  
 
Kvalitetselementet forventes at udgøre op mod 200 millioner kroner om 
året. Dertil kommer de ekstra midler, som regeringen foreslår at prioritere 
til at kompensere institutioner, hvis samlede uddannelsestilskud falder med 
mere end én procent i overgangsåret. Kompensationen foreslås udfaset over 
tre år, og midlerne vil i takt med udfasningen udmøntes via kvalitetsele-
mentet i kvalitets- og resultattilskuddet. 
 
Det kan på sigt overvejes, om det samlede kvalitets- og resultattilskud skal 
udgøre en større andel end de foreslåede 10 procent af de aktivitetsaf-
hængige tilskud. 
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Strategisk rammekontrakt fra 2018 
Ministeriet udsendt materiale om deres nye koncept for strategiske rammekontrakter fra 2018. Den 
strategiske rammekontrakt erstatter den nuværende udviklingskontrakt, når den udløber ved udgangen 
af året. 

Rammerne for de strategiske rammekontrakter er fastlagt politisk i aftalen om bedre ledelse fra 11. 
april 2017, jf. vedlagte baggrundsnotat fra ministeriet om kontrakterne. 

Om rammekontraktens indhold fremgår af det udsendte materiale, at de: ”… skal være institutionsspe-
cifikke og indeholde centrale strategiske mål for institutionens opgaver med afsæt i den enkelte insti-
tutions udfordringer”. Det fremgår videre, at kontrakterne skal danne ramme for en styrket strategisk 
dialog mellem minister og bestyrelser, hvor der følges op på fremdrift og resultater. 

Der foreslås følgende proces for udarbejdelse af rammekontrakten mellem CBS og ministeriet. 

For så vidt angår forhandlingsmøderne mellem UFM og formand/rektor foreslås det, at disse lægges så 
sent som muligt, dvs. oktober 2017 og feb/marts 2018. Dette for at have så meget tilgængelig informa-
tion som muligt om bevillingsreformens grundbevilling og den mulige sammenhæng til rammekon-
trakterne.  

Tid Aktivitet 

Ultimo maj  - primo 
juni 2017 

Opstart med DIR, hvor forslag til strategiske udfordringer drøftes på bag-
grund af kort oplæg udarbejdet af FA, EDU og FORSK 

8. juni 2017 Orientering af CBS’ bestyrelse om proces for de strategiske rammekontrak-
ter og rammen for indhold af kontrakterne.  

Ultimo juni 2017 Ministeren igangsætter kontraktforhandlingerne ved bl.a. at udmelde over-
ordnede samfundsmæssige mål. 

Juni – august 2017 CBS (FORSK, EDU & FA) udarbejder forslag til strategiske udfordringer på 
baggrund af bl.a. DIR’s input. Forslag drøftes i DIR 

September 2017 Forslag til strategiske udfordringer sendes i høring i Akademisk Råd, HoD-, 
studieleder og administrativ chefkreds. 

12. september 2017 Drøftelse i CBS’ bestyrelse af CBS’ strategiske udfordringer, der foreslås 
omfattet af kontrakten med ministeriet. 

September 2017 -
oktober 2017 

Første forhandlingsmøde mellem ministerie og institutioner 

Formål: Gensidig forventningsafstemning og fælles forståelse af strategiske 
udfordringer 

Oktober – november 
2017 

 Udkast til konkrete målepunkter i kontrakten udarbejdes af FA i tæt samar-
bejde med EDU og FORSK. Det kan overvejes om der skal etableres en 
arbejdsgruppe til formålet med repræsentanter fra andre dele af CBS.  

 Forslaget afstemmes med løbende med DIR og sendes i høring i Akademisk 
Råd, HoD, Studielederkredsen og administrativ lederkreds inden andet for-
handlingsmøde med Ministeriet. 

2.-3. november 
2017/14. december  

 Bestyrelsen drøfter og godkender oplægget til andet forhandlingsmøde ifbm 
bestyrelsesseminar og/eller bestyrelsesmøde 

December 2017 – 
marts 2018 

 Andet forhandlingsmøde mellem ministerie og institutioner 
 Formål: Fastsættelse af konkrete mål 
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Supplerende information fra informationsmøde d. 4. maj 
• De overordnede samfundsmæssige mål udarbejdes pba af uddannelses- og forskningspolitisk 

redegørelse, der kommer primo juni 
• Ministeren inviterer (formænd og rektorer) til fællesmøde ifbm offentliggørelse af overordne-

de samfundsmæssige mål 
• Der er mulighed for at melde sin egen ”køreplan” ind, hvis man fx ønsker en hurtigere proces 
• ”Strategiske udfordringer” skal tolkes bredt – kan også afspejle potentialer/styrker som ønskes 

udfoldes/udvikles 
• Første forhandlingsmøde – forarbejde 

Følgende spørgsmål skal besvares af institutionen: 
o Status 2017: Hvordan præsterer institutionen i dag ift. kerneopgaverne og hvad er in-

stitutionens styrkepositioner og strategiske udfordringer ift. de udmeldte samfunds-
mæssige måsætninger? 

o Kontraktperiode 2018-2021: Hvilke strategiske indsatser og fokusområder for kerne-
opgaverne er relevante for institutionen ift. kerneopgaverne? 

UFM leverer en standardskabelon til brug for besvarelse. 

• Andet forhandlingsmøde – Kontrakt 2018-2021: 
o Indledning: Kobling ml samfundsmæssige målsætninger og institutionens strategiske 

udfordringer ift. kerneopgaver 
o Strategiske effektmål: 5-8 institutionsspecifikke målsætninger for kerneopgaverne 

med fokus på opnåede effekter ved kontraktens udløb 
o Delmål: målunderstøttende aktiviteter og resultater i kontraktperioden 

UFM leverer en standardskabelon til brug for besvarelse. 

• UFM forudsætter at rektor og bestyrelsesformand deltager i forhandlingsmøderne 
• Meningen er at der i den nye kontrakt skal være ”alignment” mellem kontrakten og interne 

styringsredskaber/strategi – indenfor mulighedernes grænser 
• Genforhandling/dialog hvis ”verden/situationen” forandrer sig markant – og hvis begge parter 

kan se en mening (hvilket også skal ses som beskyttelse af kontrakterne mod ”politiske Has-
saner” jf. nuværende kontrakt). 
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Bestyrelsesformænd og rektorer på videregående uddannelsesinstitutioner  

Notat vedr. nyt koncept for strategiske rammekontrakter 

Indledning 
Hensigten med de strategiske rammekontrakter er at skabe et centralt og relevant 
styringsredskab for ledelserne på de videregående uddannelsesinstitutioner og 
mellem uddannelses- og forskningsministeren og institutionerne. 

De overordnede rammer for et nyt koncept for strategiske rammekontrakter er 
fastlagt i den politiske aftale om bedre rammer for ledelse mellem regeringen, 
Dansk Folkeparti og Socialdemokratiet. For nærmere vedrørende den politiske 
aftale henvises til følgende link: http://ufm.dk/lovstof/politiske-aftaler/bedre-
rammer-for-ledelse-pauniversiteterne-11-04-17.pdf 

Det er planen, at de principper, der er lagt for universiteterne vedr. de strategiske 
rammekontrakter, skal gælde for alle videregående uddannelsesinstitutioner. 

Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstøtte (SIU) vil med det afsæt invitere 
institutionerne til en første drøftelse af: 

 hvordan de overordnede principper i praksis kan udmøntes, og  
 hvordan en god forhandlingsproces skal tilrettelægges, jf. invitation til 

møde om koncept for strategiske rammekontrakter af 11. april 2017. 

Drøftelserne skal kvalificere et nyt koncept for strategiske rammekontrakter. 

Principper for nyt koncept for strategiske rammekontrakter 
Følgende principper for udarbejdelse af nyt koncept for strategiske rammekontrak-
ter er fastsat i den politiske aftale om bedre rammer for ledelse: 

 De strategiske rammekontrakter skal være institutionsspecifikke og inde-
holde centrale strategiske mål for institutionens opgaver med afsæt i den
enkelte institutions udfordringer. De strategiske mål udarbejdes i dialog
mellem institutionerne og Uddannelses- og Forskningsministeriet. Den
nuværende sondring mellem pligtige og selvvalgte mål ophæves således.

 De strategiske rammekontrakter skal have længere varighed. Der fastsæt-
tes ikke i loven en fast længde for de nye kontrakter, men det er forvent-
ningen, at der vil blive tale om fireårige kontraktperioder.

 De strategiske rammekontrakter skal danne rammen om en styrket strate-
gisk dialog mellem uddannelses- og forskningsministeren og bestyrelserne,
hvor der løbende følges op på fremdrift og resultater.
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 De strategiske rammekontrakter skal understøtte tværgående samarbejde 
og koordinering mellem institutionerne om fælles udfordringer. 

Nyt koncept for strategiske rammekontrakter  
Forhandlingerne om de strategiske rammekontrakter forventes at have fire faser, 
som skal danne grundlag for den endelige kontrakt mellem ministeren og bestyrel-
serne. De fire faser beskrives nedenfor. 
 
Ministeren igangsætter kontraktforhandlinger:  
Kontraktforhandlingerne indledes af uddannelses- og forskningsministeren med en 
udmelding af de overordnede samfundsmæssige målsætninger for de videregående 
uddannelsesinstitutioner. Institutionerne forventes inviteret til et fælles møde med 
ministeren ultimo juni. 
 
1. forhandlingsmøde: 
1. forhandlingsmøde skal understøtte en gensidig forventningsafstemning og en 
fælles forståelse af den enkelte institutions strategiske udfordringer i forhold til 
kerneopgaverne, og hvad der overordnet skal sættes mål for. 1. forhandlingsmøde 
udgør forarbejdet til udarbejdelse af kontraktmål. 
 
2. forhandlingsmøde: 
2. forhandlingsmøde mellem SIU og institutionerne har fokus på fastsættelsen af 
de konkrete kontraktmål for kerneopgaverne med afsæt i institutionens strategiske 
udfordringer i forhold til kerneopgaverne. 2. forhandlingsmøde skal danne grund-
lag for færdiggørelse af en endelig kontrakt.  
 
Færdiggørelse af kontrakt: 
Sidste fase af forhandlingsforløbet indeholder evt. yderligere mundtlig og/ eller 
skriftlig dialog mellem institution og SIU med henblik på, at institutionen kan 
fremsende en færdigforhandlet kontrakt, der kan underskrives af ministeren og 
bestyrelsesformanden. Der kan om nødvendigt aftales et ekstra forhandlingsmøde, 
hvis 1. og 2. forhandlingsmøde ikke viser sig tilstrækkelige. 
 
Institutionerne forventes forud for 1. og 2. forhandlingsmøde at fremsende:  
 Udspil til institutionens strategiske udfordringer i forhold til kerneopgaver (1. 

forhandlingsmøde).  
 Kontraktudspil med mål for kerneopgaver (2. forhandlingsmøde).  
 
UFM fremsender standardskabelon til brug for institutionens udspil til de to for-
handlingsmøder. 
 
Institutionens oplæg forventes at basere sig på analyser, data og baggrundsviden, 
som fremlægges i forhandlingerne. 
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Nyt koncept for strategiske rammekontrakter 
 
 

 
 
 
Kontrakten skal samlet set afspejle den forventningsafstemning om institutionens 
strategiske udvikling og mål for kerneopgaver, som forhandlingsmøderne har dan-
net baggrund for.  
 
Kontraktens indehold: 
 Indledende motivation for de prioriterede institutionsspecifikke mål, som ta-

ger afsæt i forhandlingsmødernes forventningsafstemning om kobling mellem 
overordnede samfundsmæssige målsætninger og institutionens strategiske ud-
fordringer i forhold til kerneopgaver. 

 5-8 strategiske, ambitiøse og realistiske mål for kerneopgaverne med fokus på 
opnåede effekter ved kontraktens udløb. Det kan i nogle tilfælde være relevant 
at fastsætte kvalitative mål.  

 Delmål i form af understøttende aktiviteter og resultater for et givent mål i 
kontraktperioden. Delmålene skal understøtte den løbende systematiske dia-
log om institutionens arbejde med målene i kontraktperioden. Delmålene kan 
have karakter af f.eks. processuelle indsatser for kerneydelsen (input) eller re-
sultater af indsatserne (output), som målfastsættes i kontraktperioden med 
henblik på at opnå den målsatte effekt ved kontraktens udløb.  

 
Bestyrelsens rolle 
Bestyrelsen har det overordnede ansvar for, at den strategiske rammekontrakt og 
institutionens overordnede strategi er nøje afstemt, så rammekontrakten udgør et 
centralt styringsværktøj. Bestyrelsen har endvidere det overordnede ansvar for, at 
kontraktens mål opfyldes. Bestyrelsesformanden forventes derfor at være den stra-
tegiske partner i både forhandling og løbende opfølgning på mål og resultater. 
 
Uddannelses- og Forskningsministeriet forventer, at både bestyrelsesformand og 
rektor deltager i kontraktforhandlingerne.  
 
Øvrige forhold 
Ændringer i kontrakten forudsætter enighed mellem parterne. Såvel institutionen 
som ministeriet kan tage initiativ til at genforhandle de strategiske mål, hvis f.eks. 
de økonomiske forhold for institutionen ændres væsentligt fra det forudsatte, eller 

Overordnede 
samfundmæssige 

målsætninger

Institutionens strategiske 
udfordriner ift. 
kerneopgaver

Kontrakt for 2018-2021
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hvis nye udfordringer betyder, at det vil være hensigtsmæssigt at ændre de strategi-
ske mål i rammekontrakten.  

Tids- og procesplan for kontraktforhandlinger 2018-2021 
Tids- og procesplanen lægger op til et institutionstilpasset forhandlingsforløb, der 
igangsættes juni 2017 og efter behov kan strække sig frem til juni 2018, jf. neden-
for. Alle kontrakter skal være færdigforhandlet til underskrivning senest juni 2018.  
 
Overordnet tids- og procesplan for kontraktforhandlingens fire faser, herunder 
placering af 1. og 2. forhandlingsmøde 
Tid Aktivitet Materiale 
Juni 2017 
 

Ministeren igangsætter 
kontraktforhandlinger 
 

Ministeren melder 
overordnede sam-
fundsmæssige mål ud 
 

September - Oktober 2017 
 

1. Forhandlingsmøde Institutionerne sen-
der udspil til strategi-
ske udfordringer i 
forhold til kerneop-
gaver 
 

December 2017 - Marts 2018 
 

2. Forhandlingsmøde Institutionerne sen-
der udspil til kontrakt 
med mål for kerne-
opgaver 
 

Februar – Juni 2018 
 

Færdiggørelse af kontrakt Færdigforhandlet 
kontrakt 
 

 
Det er væsentligt for ministeriet, at alle institutioner sandsynliggør, at deres indivi-
duelle forhandlingsforløb understøtter styringsrelevante kontrakter, der er foran-
kret i den samlede bestyrelse og organisation.  
 
SIU vil etablere et teknikerspor under kontraktforhandlingerne, hvor SIU på sags-
behandlerniveau stiller sig til rådighed for afklarende spørgsmål og hjælp til forstå-
else af kontraktkonceptet, herunder arbejdet med effektmål for kerneopgaver og 
fastsættelse af delmål. 

Den videre proces 
Såfremt møderne giver anledning til det, kan skriftlige bemærkninger til nyt kon-
cept for strategiske rammekontrakter samt tids- og procesplan for kontraktfor-
handlingerne fremsendes senest den 11. maj 2017 kl. 12.00 til SIU på 
UFI@ufm.dk. 
 
Alle institutioner bedes med afsæt i tids- og procesplanen melde ønsker til deres 
institutionsspecifikke forhandlingsforløb ind til SIU med henblik på nærmere aftale 
med SIU, der afstemmer et hensigtsmæssigt samlet forløb. SIU forventer at kunne 
færdiggøre de første kontrakter tidligst februar 2018. 
 
Indmelding af ønsker til proces for institutionsspecifikke kontraktforhandlinger 
herunder om muligt specifikke ønsker til dato for 1. og 2. forhandlingsmøde frem-
sendes senest den 1. juni 2017 til SIU på UFI@ufm.dk.  



Titel: Vedtægtsrevision som følge af politisk aftale om Bedre 
rammer for ledelse på universiteterne 
Forfatter: AJP  

Dato: 23. maj 2017 Version: 1 Side 1 af 6 

Vedtægtsrevision som følge af politisk aftale om Bedre rammer 
for ledelse på universiteterne 

Opsummering 
Dette notat:  

- gennemgår ændringerne i den kommende universitetslov
- indstiller til bestyrelsen, at bestyrelsen beder direktionen nedsætte en arbejdsgruppe, der skal

udarbejde forslag til ny vedtægt.
- foreslår mandat for arbejdsgruppens arbejde
- skitserer en tidsplan for udarbejdelse af ny vedtægt og udpegning af nyt eksternt bestyrelses-

medlem

Baggrund 
Uddannelses- og Forskningsministeriet har i løbet af 2016 gennemført et eftersyn af de styringsmæssi-
ge rammer for de videregående uddannelsesinstitutioner, herunder universiteterne. Det såkaldte sty-
ringseftersyn resulterede i et lovforslag om ”Bedre rammer for ledelse”, der i feb-marts blev sendt i 
høring. Universiteterne indsendte et fælles høringssvar.  

Bestyrelsen blev på sit møde d. 6. marts orienteret om lovforslaget. 

Den 11. april indgik Regeringen, DF og S en politisk aftale om Bedre rammer for ledelse på universi-
teterne, der på en række punkter imødekom høringssvarene fra universiteter og andre organisationer. 
Universiteternes ønske om at bestyrelsesformanden fortsat skulle udpeges fra bestyrelsens midte blev 
dog ikke imødekommet. 

Uddannelses- og forskningsministeren fremsatte d. 26. april på baggrund af den politiske aftale lov-
forslag om ændring af universitetsloven. Lovforslaget forventes vedtaget i Folketinget d. 2. juni uden 
ændringer med ikrafttræden 1. juli. 

Den nye universitetslov medfører at CBS’ vedtægter skal revideres. Dels skal vedtægten opdateres i 
henhold til den nye universitetslov (konsekvensrettelser) og dels skal vedtægten fastsætte nye proce-
durer for udpegning af eksterne medlemmer af bestyrelsen, herunder bestyrelsesformanden (substans-
rettelser). 

Den nye universitetslov 
Den nye universitetslov implementerer den politiske aftales tre temaer: 

1. Bestyrelsen opgaver og ansvar
2. Bestyrelsens sammensætning, kompetencer og udpegning
3. Strategiske rammekontrakter

Nedenfor gengives indholdet af den nye lov som beskrevet i bemærkningerne til lovforslaget (der er i 
høj grad tale om citat fra lovbemærkningerne). Særligt interesserede kan læse lovforslag og bemærk-
ninger her: http://www.ft.dk/samling/20161/lovforslag/L203/index.htm 

B2-2017 
Pkt. 3.c 
Bilag 3.5

http://www.ft.dk/samling/20161/lovforslag/L203/index.htm
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Bestyrelsen rolle og ansvar 
Den nye universitetslov præciserer den samlede bestyrelses samfundsmæssige ansvar og rolle som 
universitetets øverste myndighed, bestyrelsesformandens rolle og opgaver samt den løbende dialog 
mellem bestyrelser og uddannelses- og forskningsministeren. Bestyrelsen har det overordnede ansvar 
for, at universitetet driver forskning og giver forskningsbaseret uddannelse indtil højeste internationale 
niveau inden for sine fagområder m.v. Bestyrelsen har det overordnede ansvar for, at universitetets 
forskning og uddannelser udvikles løbende. Det er hermed hensigten at tydeliggøre, at bestyrelsen i 
højere grad forventes at være strategisk sparringspartner for den daglige ledelse og involvere sig på et 
strategisk niveau i universitetets opgaver.  

Derudover er ønsket med loven, at det tydeliggøres, at de samfundsmæssige hensyn skal tillægges 
vægt i ledelsen af universitetet. Det foreslås på denne baggrund tydeliggjort, at bestyrelsen ikke alene 
skal forvalte universitetets midler effektivt, men også til størst mulig gavn for samfundet. En effektiv 
ressourceudnyttelse til størst mulig gavn for samfundet fordrer bl.a., at universitetet udvikler sine ud-
dannelses- og forskningsaktiviteter i forhold til samfundets behov i bred forstand. Det vil f.eks. sige, at 
bestyrelsen skal vurdere, om uddannelsesudbuddet til stadighed er det rette, har den fornødne kvalitet, 
og om de enkelte uddannelser fører til beskæftigelse.  

I den nye lov præciseres/udvides formandsrollen, det fremgår således, at bestyrelsesformanden på 
universitetets vegne har det overordnede ansvar for tilrettelæggelsen af bestyrelsens arbejde, og at 
bestyrelsesformanden på universitetets vegne er ansvarlig for den strategiske dialog med uddannelses- 
og forskningsministeren (konkret mindst to årlige møder mellem ministeren og formandskredsen, hvor 
rektorerne kan deltage efter behov). 

Bestyrelsens sammensætning, kompetencer og udpegning 
Præciseringen af, at bestyrelsen også har ansvaret for, at universitetets forskning og uddannelser ud-
vikles løbende, betyder, at det indskrives i lovteksten, at der blandt bestyrelsens eksterne medlemmer 
er behov for personer med indsigt i forskning og forskningsbaseret uddannelse. Der kan herunder være 
tale om medlemmer, der har indsigt i forskningsinstitutioner, forskningsdrevet virksomhed og med-
lemmer, der har international baggrund og forståelse for universitetet i en global kontekst. Konkret 
oversættes dette i bemærkningerne til, at det må det forventes, at mindst ét af de eksterne medlemmer 
har erfaring som anerkendt forsker. Det forventes endvidere, at de eksterne bestyrelsesmedlemmer har 
en kandidatuddannelse eller en uddannelse på tilsvarende niveau, herunder f.eks. en masteruddannelse.  

Det er også nyt, at det ikke alene er den samlede bestyrelse, men også de eksterne bestyrelsesmed-
lemmers kompetencer, der tilsammen skal afspejle universitetets opgaver. 

Det foreslås, at bestyrelsesformanden skal have erfaring med strategisk ledelse af en stor virksomhed 
eller organisation. Der vil f.eks. kunne være tale om erfaring på direktionsniveau fra en stor virksom-
hed eller organisation. Bestyrelsesformanden skal endvidere have væsentlig indsigt i samfundsmæssi-
ge forhold. 

Der foreslås endvidere nye bestemmelser for indstilling og udpegning af eksterne bestyrelsesmedlem-
mer, herunder bestyrelsesformanden. Lovforslaget tager udgangspunkt i, at det enkelte universitet 
fortsat vil skulle nedsætte et institutionsspecifikt udpegningsorgan og et institutionsspecifikt indstil-
lingsorgan til udpegning og indstilling af de eksterne bestyrelsesmedlemmer. Det er hensigten, at både 
udpegnings- og indstillingsorganet skal påse, at de eksterne bestyrelsesmedlemmer opfylder kompe-
tencekravene. 

Universitetet nedsætter et udpegningsorgan, der består af mindst otte og højst ti medlemmer. Udpeg-
ningsorganet sammensættes af fem til syv medlemmer fra erhvervsliv, myndigheder og øvrige uddan-
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nelsesinstitutioner m.v., der udpeges i deres personlige egenskab, og som ikke må være medlemmer af 
universitetets bestyrelse, ansatte eller studerende på universitetet. De fem til syv medlemmer skal til-
sammen afspejle universitetets brugere og aftagere og have indsigt i universitetets opgaver. 

Ud fra en samlet betragtning om balance, herunder i forhold til ansattes og studerendes stemme i ud-
pegningsprocessen, foreslås det, at én repræsentant for de ansatte, én repræsentant for de studerende 
og én repræsentant for de eksterne medlemmer af universitetets bestyrelse også skal have plads i ud-
pegningsorganet (repræsentanten for de eksterne medlemmer af universitetets bestyrelse kan ikke være 
bestyrelsesformanden.). Udpegningsorganet vælger blandt de fem til syv medlemmer fra erhvervsliv 
m.v. en formand. Formanden skal have erfaring med ledelse og bred indsigt i samfundsmæssige for-
hold. Formålet med at have medlemmer af udpegningsorganet fra universitetets brugere og aftagere –
som f.eks. det private erhvervsliv, offentlige virksomheder, andre uddannelsesinstitutioner, forsk-
ningsinstitutioner og kulturinstitutioner – er, at udpegningsorganet bliver sammensat bredt, og at der
ikke er ensidig repræsentation af bestemte kompetencer, sektorer og erfaringer. Disse medlemmer af
udpegningsorganet må ikke være medlemmer af universitetets bestyrelse, være ansatte eller studeren-
de på universitetet.

Lovforslaget indebærer, at universiteterne selv fastsætter den fremtidige procedure for udpegning af 
disse medlemmer i vedtægten.  

Udpegningsorganet udpeger eksterne medlemmer af bestyrelsen efter indstilling fra indstillingsorga-
net.  For så vidt angår bestyrelsesformanden vil bestyrelsen fremover ikke selv kunne udpege denne 
fra sin midte. Udpegningsorganet skal – efter indstilling fra indstillingsorganet – udpege en formands-
kandidat til ministerens godkendelse.  Siddende eksterne medlemmer af bestyrelsen kan indstilles til 
bestyrelsesformandsposten. 

Ved udpegning af nye bestyrelsesmedlemmer skal udpegningsorganet tilstræbe, at den samlede besty-
relse har en ligelig sammensætning af kvinder og mænd i overensstemmelse med principperne i lige-
stillingsloven 

For så vidt angår indstillingsorganet foreslås det i i den nye lov, at den siddende bestyrelsesformand er 
formand for organet, der i øvrigt består af ét eksternt og ét internt medlem af den siddende bestyrelse, 
en repræsentant for Uddannelses- og Forskningsministeriet og to medlemmer, der er udpeget af ud-
pegningsorganet. De to medlemmer udpeget af udpegningsorganet udpeges i deres personlige egen-
skab og må ikke være medlemmer af udpegningsorganet, bestyrelsen, være ansatte eller studerende på 
universitetet. Det er Uddannelses- og Forskningsministeriet, der udpeger ministeriets repræsentant i 
indstillingsorganet. Der vil eksempelvis kunne være tale om en ansat leder i ministeriet. I de tilfælde, 
hvor indstillingsorganet skal indstille kandidater til bestyrelsesformandsposten, kan den siddende be-
styrelsesformand ikke være formand for eller i øvrigt deltage i indstillingsorganet. I denne situation 
udpeger udpegningsorganet en ny formand for indstillingsorganet. Denne må ikke være medlem af 
udpegningsorganet eller bestyrelsen, være ansat eller studerende på universitetet. Indstillingsorganet 
udarbejder kompetenceprofiler for de ledige bestyrelsesposter med henblik på åbent opslag. Det vil 
sige, at der skal ske en offentlig annoncering efter nye eksterne bestyrelsesmedlemmer. Indstillingsor-
ganet skal ved besættelsen af bestyrelsesformandsposten og øvrige bestyrelsesposter indstille mindst 
én kandidat mere end antallet af ledige bestyrelsesposter, og der skal foreslås lige mange kvinder og 
mænd.  

Genudpegninger 
Forud for udløbet af de eksterne bestyrelsesmedlemmers periode, herunder bestyrelsesformandens 
periode, overvejer udpegningsorganet, om organet anser det for hensigtsmæssigt, at de eksterne besty-
relsesmedlemmer, herunder bestyrelsesformanden, får mulighed for at fortsætte i yderligere fire år. I 
bekræftende fald, og hvis de eksterne bestyrelsesmedlemmer, herunder bestyrelsesformanden, er villi-
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ge til at påtage sig en ny periode, foretager udpegningsorganet genudpegning. For så vidt angår besty-
relsesformanden forelægges genudpegningen til ministerens godkendelse. Genudpegning forudsætter 
ikke en forudgående indstilling fra indstillingsorganet. 

Skematisk oversigt udpegning- og indstillingsorgan 
Sammensætning af udpegningsorganet 

5-7 udefrakommende medlemmer Formanden for udpegningsorganet udpeges fra denne 
gruppe. Procedure for udpegning af disse medlemmer 
fastsættes i vedtægten 

Èn repræsentant for de ansatte Umiddelbart må forslaget forstås således at vedkom-
mende ikke kan være medlem af bestyrelsen 

Èn repræsentant for de studerende Umiddelbart må forslaget forstås således at vedkom-
mende ikke kan være medlem af bestyrelsen. 

Én repræsentant for de eksterne 
medlemmer af bestyrelsen 

Dette kan ikke være bestyrelsesformanden. 

Sammensætning af indstillingsorganet 

Bestyrelsesformanden Bestyrelsesformanden er formand for organet. Ved 
udpegning af ny bestyrelsesformand udtræder besty-
relsesformanden af organet, og udpegningsorganet 
udpeger en udefrakommende (midlertidig) formand.  

Èt internt medlem af bestyrelsen Udpeges af bestyrelsen 

Ét eksternt medlem af bestyrelsen Udpeges af bestyrelsen 

Èn repræsentant fra UFM Udpeges af UFM 

To udefrakommende medlemmer Udpeges af udpegningsorganet. De kan ikke være 
medlemmer af udpegningsorganet. 

Den nye udpegningsprocedure finder anvendelse ved udpegning af nye bestyrelsesmedlemmer, herun-
der bestyrelsesformanden. Eksterne bestyrelsesmedlemmer, herunder formanden, fortsætter som be-
styrelsesmedlemmer indtil udløbet af deres nuværende periode med mulighed for genudpegning efter 
de nye regler 

Strategiske rammekontrakter 
Det er ministeriets opfattelse, at de nuværende udviklingskontrakter ikke i tilstrækkelig grad fungerer 
som universiteternes centrale styringsværktøj, og at de således ikke i tilstrækkelig grad afspejler en 
tydelig forventningsafstemning om de overordnede politiske målsætninger i forhold til universiteter-
nes opgaver og strategiske udfordringer. Herudover har det nuværende koncept med fælles pligtige 
mål udfordret kontraktens styringsrelevans på det enkelte universitet. Det er ligeledes erfaringerne, at 
kontrakterne ikke har understøttet en systematisk og løbende strategisk dialog mellem uddannelses- og 
forskningsministeren og institutionernes bestyrelser. Endelig er erfaringerne, at den nuværende kon-
traktperiode på tre år ofte ikke er en tilstrækkelig lang periode for strategiske rammekontrakter med 
universiteter, der arbejder med en lang strategisk tidshorisont for både uddannelse og forskning. Med 
lovforslaget foreslås de nuværende udviklingskontrakter ændret til strategiske rammekontrakter. Det 
følger af lovforslaget, at rammekontrakterne skal være institutionsspecifikke og indeholde strategiske 
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mål for universitetets kerneopgaver med afsæt i det enkelte universitets udfordringer. Alle mål formu-
leres i dialog mellem universitetet og Uddannelses- og Forskningsministeriet. Den nuværende son-
dring mellem pligtige og selvvalgte mål ophæves således. Bestyrelsen har det overordnede ansvar for, 
at den strategiske rammekontrakt er et centralt styringsværktøj, og for at kontraktens mål opfyldes. 
Det følger heraf, at bestyrelsesformanden er en central strategisk partner i både forhandling og løbende 
opfølgning på mål og resultater. Der fastsættes ikke i loven en fast længde for de strategiske ramme-
kontrakter, men det er forventningen, at der vil blive tale om fireårige kontraktperioder. Det er for-
ventningen, at de strategiske rammekontrakter skal erstatte de nuværende udviklingskontrakter, når de 
nuværende udviklingskontrakter udløber i december 2017. 

Forslag til plan for udarbejdelse af ny vedtægt 
Det indstilles, at bestyrelsen beder direktionen nedsætte en teknisk arbejdsgruppe med nedenstående 
mandat, der skal udarbejde forslag til ny vedtægt, herunder procedurer for udpegning til og etablering 
af udpegnings- og indstillingsorgan. Arbejdet med den nye vedtægt kan inddeles i følgende kategorier: 

1. Konsekvensrettelser som følge af den nye lov
2. Fastsættelse af procedurer for udpegning til og etablering af udpegnings- og indstillingsorgan
3. Servicetjek på eksisterende bestemmelser i vedtægten

Det foreslås, at en den tekniske arbejdsgruppe, af hensyn til ønsket om en hurtig arbejdsgang, består af 
få medlemmer, og at specialkonsulent Anders Jonas Pedersen og juridisk chef Mette Kuhlen Gullach 
indgår i gruppen. 

Arbejdsgruppen skal i forbindelse med sit arbejde konsultere væsentlige interne interessenter, herun-
der, men ikke begrænset til: 

- Formandsskabet for bestyrelsen
- Direktionen
- Næstformanden for Akademisk Råd
- Næstformanden for HSU

Arbejdsgruppens forslag skal sendes i høring i Akademisk Råd, HSU og evt. andre relevante fora in-
den bestyrelsens vedtagelse.  

Arbejdsgruppen får i øvrigt følgende mandat: 

1. Arbejdsgruppen skal udarbejde oplæg til, hvorledes den ny universitetslovs bestemmelser kan
indarbejdes i CBS’ vedtægter.

2. Arbejdsgruppen skal samtidig udsætte CBS’ vedtægt for et generelt ”serviceeftersyn”, således
at uhensigtsmæssige, forældede og/eller overflødige bestemmelser også revideres (og der til-
føjes nye efter behov).

3. Arbejdsgruppen skal udarbejde forslag til procedurer for udpegning til og etablering af udpeg-
nings- og indstillingsorgan

4. Arbejdsgruppen skal udfærdige skal udfærdige sit oplæg ud fra den forudsætning, at den en-
strengede ledelsesmodel fastholdes.
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5. Arbejdsgruppen skal udfærdige skal udfærdige sit oplæg ud fra den forudsætning, at der øn-
skes en fleksibel vedtægt, som – i det omfang det er muligt – ikke pålægger CBS unødige be-
grænsninger i udførelsen af sit virke.

6. Arbejdsgruppen udarbejder mere detaljeret tidsplan for sit arbejde.

Tidsplan 
Det må forventes, at universiteterne efter lovens vedtagelse modtager brev fra ministeriet om proces 
og frist for aflevering af nye vedtægter til ministerens godkendelse. Men nedenfor følger en foreløbig 
skitse til tidsplan for udarbejdelse af nye vedtægter, der også tager hensyn til, at den nye udpegnings-
model skal bruges primo 2018, når der skal findes et nyt eksternt medlem af bestyrelsen til erstatning 
af Lisbet Thyge Frandsen (udløber 30-06-2018): 

Tid Aktivitet 

Juni 2017 Den tekniske arbejdsgruppe etableres 

12. sept 2017 Første drøftelse i bestyrelsen med fokus på procedurer for udpegning 
til og etablering af udpegnings- og indstillingsorgan 

Oktober 2017 Høring Akademisk Råd, HSU… 

2.-3. november Vedtagelse af ny vedtægt i bestyrelsen 

14. december (Back-up – evt. vedtagelse i bestyrelsen) 

Drøftelse i bestyrelsen vedr. profil for nyt eksternt medlem 

December 2017 Godkendelse i ministeriet og underskrift 

Jan-feb 2018 Etablering af indstillings- og udpegningsorgan 

Feb-april 2018 Indstillings- og udpegningsproces 

Juni 2018 Nyt medlem med tiltrædelse 1. juli 2018 deltager i bestyrelsens juni-
møde. 

Bilag 
Politisk aftale 

Ny lov sammenholdt med gældende lov 



Den 11. april 2017 

Aftaletekst 

Bedre rammer for ledelse på universiteterne 

Regeringen (Venstre, Liberal Alliance og Det Konservative Folkeparti), Dansk Folkeparti og 
Socialdemokratiet er enige om at styrke de ledelsesmæssige rammer på universiteterne.  

Universiteterne spiller en meget vigtig rolle i Danmark. Gode uddannelser og forskning af højeste kvalitet er 
afgørende betingelser for et samfund med udvikling og vækst. 

Partierne bag stemmeaftalen er enige om, at det er afgørende, at universiteterne har ubetinget 
forskningsfrihed og en høj grad af uafhængighed og selvbestemmelse. Aftalepartierne lægger stor vægt på, at 
universiteterne er hjemsted for den frie og kritiske tanke, og hvor den akademiske kvalitetskontrol er 
uanfægtelig.  

Universiteterne har gennemgået en markant udvikling organisatorisk, størrelsesmæssigt og styringsmæssigt 
de seneste 10-15 år. De er bl.a. etableret som statsfinansierede selvejende institutioner med bestyrelser med 
eksternt flertal og ansatte ledere.  

De overordnede rammer for ledelsen af universiteterne er på mange måder velfungerende. Men der er også 
et potentiale for forbedringer med henblik på, at de ledelsesmæssige rammer i højere grad afspejler 
universiteternes store samfundsmæssige betydning og ansvar.  

Med aftalen tydeliggøres bestyrelsernes rolle og ansvar, rammerne for udpegning af eksterne medlemmer af 
bestyrelsen, herunder bestyrelsesformanden, tilpasses, og bestyrelsernes dialog med uddannelses- og 
forskningsministeren styrkes. 

De styrkede rammer for ledelse skal mindske behovet for detailreguleringen af universiteterne, som f.eks. 
den ledighedsbaserede dimensionering og fremdriftsreformen. Aftalepartierne er således enige om, at de 
udfordringer, som opstår, så vidt muligt skal løses af universiteterne selv i dialog med uddannelses- og 
forskningsministeren og -ministeriet.  

Aftalen omfatter følgende elementer: 

1) Bestyrelsernes rolle og ansvar
Aftalepartierne er enige om at tydeliggøre bestyrelsernes rolle, handlerum og ansvar ved, at det i
universitetsloven præciseres:

• At bestyrelsen har ansvaret for den overordnede og strategiske ledelse af universitetet.
• At bestyrelsen har det overordnede ansvar for, at universitetet driver forskning og giver

forskningsbaseret uddannelse indtil højeste internationale niveau.
• At bestyrelsen har det overordnede ansvar for, at universitetets forskning og uddannelser udvikles

løbende.
• At bestyrelsesformanden er ansvarlig for den strategiske dialog med uddannelses- og

forskningsministeren og har det overordnede ansvar for tilrettelæggelsen af bestyrelsens arbejde.
• At de eksterne bestyrelsesmedlemmer udpeges i deres personlige egenskab, og at deres kompetencer

tilsammen skal afspejle universitetets opgaver.

BILAG 1



2) Udpegning af eksterne medlemmer af bestyrelsen, herunder formanden
De eksterne medlemmer af bestyrelserne på universiteterne udpeges i dag af et udpegningsorgan efter
indstilling fra et indstillingsorgan nedsat af universitetet.

Aftalepartierne er enige om at videreudvikle denne model, således at modellen i højere grad afspejler 
universiteternes store samfundsmæssige betydning, herunder at udpegningsorganet virker uafhængigt af 
bestyrelsen. Endvidere lægges vægt på, at der er stor grad af åbenhed og gennemsigtighed om kompetencer 
og procedurer for udpegning.  

Udpegningsorgan: 
Hvert universitet nedsætter et udpegningsorgan, der udpeger de eksterne medlemmer af universitetets 
bestyrelse på baggrund af indstillinger fra et indstillingsorgan. For så vidt angår bestyrelsesformanden for 
universitetet udpeger udpegningsorganet én kandidat til ministerens godkendelse.  

Udpegningsorganet skal bestå af: 
• 5-7 medlemmer fra erhvervsliv, myndigheder og øvrige uddannelsesinstitutioner m.v., der tilsammen

skal afspejle universitetets brugere og aftagere og have indsigt i universitetets opgaver, og som ikke
må være medlemmer af universitetets bestyrelse, ansatte eller studerende på universitetet.

• Én repræsentant for de eksterne medlemmer af universitetets bestyrelse.
• Én repræsentant for de ansatte og én repræsentant for de studerende.

De 5-7 medlemmer fra erhvervsliv, myndigheder og øvrige uddannelsesinstitutioner m.v. skal tilsammen leve 
op til samme kompetencekrav som stilles til de eksterne medlemmer af universitetets bestyrelse. 
Udpegningsorganet vælger en formand blandt de 5-7 medlemmer. Formanden skal have erfaring med ledelse 
og bred indsigt i samfundsmæssige forhold.  

Indstillingsorgan: 
Hvert universitet nedsætter et indstillingsorgan, som har til opgave at indstille kandidater til eksterne 
medlemmer af bestyrelsen, herunder formandskandidater til udpegningsorganet. Indstillingsorganet skal 
bestå af: 

• Én formand
• Ét eksternt medlem af bestyrelsen
• Ét internt medlem af bestyrelsen
• Én repræsentant for Uddannelses-og Forskningsministeriet
• To medlemmer udpeget af universitetets udpegningsorgan

Ved indstillinger til bestyrelsesformandsposten udpeger udpegningsorganet en formand for 
indstillingsorganet. Ved indstilling til øvrige eksterne medlemmer af bestyrelsen er bestyrelsesformanden for 
universitetet formand for indstillingsorganet.  

Udpegningsorganet kan ikke udpege egne medlemmer, medlemmer af bestyrelsen, ansatte eller studerende 
på universitetet til indstillingsorganet.  

3) Kompetencekrav til eksterne bestyrelsesmedlemmer
Der stilles i dag krav til de eksterne medlemmer af bestyrelsens kompetencer inden for ledelse, organisation
og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber. Herudover fremgår det af universitetslovens
bemærkninger, at der bør være internationale kompetencer i bestyrelsen.

Aftalepartierne er enige om: 



• At de eksterne medlemmer af bestyrelsen tilsammen skal have indsigt i forskning, forskningsbaseret
uddannelse, ledelse, organisation og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber. Og at det
fortsat er hensigtsmæssigt, at der er internationale kompetencer i bestyrelsen.

• At bestyrelsesformanden skal have strategisk ledelseserfaring fra en stor virksomhed eller organisation
og væsentlig indsigt i samfundsmæssige forhold.

4) Styrket dialog og strategiske rammekontrakter
Aftalepartierne er enige om, at den løbende dialog mellem bestyrelser og uddannelses- og
forskningsministeren skal styrkes, herunder ved at bestyrelsesformændene mødes med ministeren mindst to
gange årligt. Rektorerne eller formandsskabet for Rektorkollegiet kan efter behov deltage i møderne.

Aftalepartierne er endvidere enige om, at de nuværende udviklingskontrakter skal erstattes af nye strategiske 
rammekontrakter, som indgås mellem universitetets bestyrelse og uddannelses- og forskningsministeren.  

De nye strategiske rammekontrakter: 

• Skal være institutionsspecifikke og indeholde centrale strategiske mål for universitetets opgaver med
afsæt i det enkelte universitets udfordringer. De strategiske mål udarbejdes i dialog mellem
universiteterne og Uddannelses- og Forskningsministeriet. Den nuværende sondring mellem pligtige og
selvvalgte mål ophæves således.

• Skal have længere varighed. Der fastsættes ikke i loven en fast længde for de nye kontrakter, men det er
forventningen, at der vil blive tale om fireårige kontraktperioder.

• Skal danne ramme om en styrket strategisk dialog mellem uddannelses- og forskningsministeren og
bestyrelserne, hvor der løbende følges op på fremdrift og resultater.

• Skal understøtte tværgående samarbejde og koordinering mellem institutionerne om fælles
udfordringer.

Aftalens bestemmelser vedrørende bestyrelsernes rolle, ansvar og kompetencer, udpegning af de eksterne 
bestyrelsesmedlemmer og styrket dialog mellem bestyrelserne og uddannelses- og forskningsministeren 
evalueres senest to år efter, at alle universiteter har opnået erfaringer med udpegning af eksterne 
bestyrelsesmedlemmer efter de nye procedurer.  



Bilag 2
Lovforslaget sammenholdt med gældende lov

Gældende formulering Lovforslaget

§ 1

I universitetsloven, jf. lovbekendtgørelse nr.
261 af 18. marts 2015, som ændret ved § 1 i lov
nr. 411 af 11. maj 2016, foretages følgende æn-
dringer:

§ 10. Bestyrelsen er øverste myndighed for
universitetet. Bestyrelsen varetager universite-
tets interesser som uddannelses- og forsknings-
institution og fastlægger retningslinjer for dets
organisation, langsigtede virksomhed og udvik-
ling.

Stk. 2. ---

1. § 10, stk. 1, affattes således:
»Bestyrelsen er øverste myndighed for uni-

versitetet og har ansvaret for den overordnede
og strategiske ledelse af universitetet. Bestyrel-
sen har det overordnede ansvar for, at universi-
tetet driver forskning og giver forskningsbase-
ret uddannelse indtil højeste internationale ni-
veau inden for sine fagområder m.v., jf. § 2.
Bestyrelsen har det overordnede ansvar for, at
universitetets forskning og uddannelser udvik-
les løbende. Bestyrelsen skal forvalte universi-
tetets midler effektivt og til størst mulig gavn
for samfundet.«

Stk. 3. Bestyrelsen skal forvalte universitetets
midler sådan, at de bliver til størst mulig gavn
for universitetets formål.

Stk. 4-7. ---

2. § 10, stk. 3, affattes således:
»Stk. 3. Bestyrelsesformanden har det over-

ordnede ansvar for tilrettelæggelsen af bestyrel-
sens arbejde. Bestyrelsesformanden er på uni-
versitetets vegne ansvarlig for den strategiske
dialog med uddannelses- og forskningsministe-
ren.«

Stk. 8. Bestyrelsen indgår en udviklingskon-
trakt med ministeren, som i den forbindelse kan
fastsætte mål. Udviklingskontrakten kan omfat-
te alle dele af universitetets virksomhed og skal
omfatte mål for de aktiviteter og indsatser, der
tillægges særlig vægt.

Stk. 9-10. ---

3. § 10, stk. 8, affattes således:
»Stk. 8. Bestyrelsen indgår en strategisk ram-

mekontrakt med ministeren. Den strategiske
rammekontrakt skal indeholde strategiske mål
for universitetets opgaver, jf. § 2.«

4. I § 10 indsættes som stk. 11:
»Stk. 11. Ministeren afholder møde med be-

styrelsesformændene for universiteterne mindst
to gange årligt.«

§ 12. Bestyrelsen sammensættes af udefra-
kommende medlemmer og af medlemmer, der

5. I § 12, stk. 1, 1. og 2. pkt., ændres »udefra-
kommende« til: »eksterne«.
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repræsenterer universitetets videnskabelige per-
sonale, herunder ansatte ph.d.-studerende, det
teknisk-administrative personale og de stude-
rende. Bestyrelsen sammensættes således, at
flertallet af medlemmerne er udefrakommende.
Bestyrelsen vælger en formand blandt de med-
lemmer, der er udefrakommende.

6. § 12, stk. 1, 3. pkt., ophæves.

Stk. 2. Bestyrelsens sammensætning skal af-
spejle universitetets samlede opgaver. Bestyrel-
sens medlemmer skal tilsammen bidrage til at
fremme universitetets strategiske virke med de-
res erfaring og indsigt i uddannelse, forskning,
videnformidling, videnudveksling og universi-
tetets opgaveområder efter § 2, stk. 4.

7. § 12, stk. 2-4, ophæves, og i stedet indsæt-
tes:

»Stk. 2. Bestyrelsens medlemmer skal tilsam-
men have erfaring og indsigt i forskning, forsk-
ningsbaseret uddannelse, videnformidling, vi-
denudveksling og universitetets opgaveområder
efter § 2, stk. 4, med henblik på at kunne vare-
tage den overordnede og strategiske ledelse af
universitetet, jf. § 10, stk. 1.

Stk. 3. De udefrakommende medlemmer ud-
peges i deres personlige egenskab. Et udefra-
kommende medlem kan højst sidde i bestyrel-
sen i 8 år fordelt på mindst to udpegningsperio-
der. De udefrakommende medlemmer skal have
erfaring med ledelse, organisation og økonomi,
herunder vurdering af budgetter og regnskaber.

Stk. 3. De eksterne medlemmer udpeges i de-
res personlige egenskab. De eksterne medlem-
mer udpeges for en periode på fire år og kan
genudpeges én gang. De eksterne medlemmers
kompetencer skal tilsammen afspejle universi-
tetets opgaver, jf. § 2. De eksterne medlemmer
skal tilsammen have indsigt i forskning, forsk-
ningsbaseret uddannelse, ledelse, organisation
og økonomi, herunder vurdering af budgetter
og regnskaber. Bestyrelsesformanden skal have
erfaring med strategisk ledelse af en stor virk-
somhed eller organisation og væsentlig indsigt i
samfundsmæssige forhold.

Stk. 4. Universitetet nedsætter et organ, der
indstiller de udefrakommende bestyrelsesmed-
lemmer (indstillingsorganet). Universitetet ned-
sætter et andet organ, der udpeger de udefra-
kommende medlemmer (udpegningsorganet).
Indstillings- og udpegningsorganerne må ikke
være identiske. Indstillings- og udpegningsor-
ganerne skal sikre, at de udefrakommende med-
lemmer opfylder betingelserne i stk. 2 og 3. Be-
styrelsen fastsætter procedurer for nedsættelsen
af indstillingsorganet og udpegningsorganet.

Stk. 4. Universitetet nedsætter et organ, der
udpeger bestyrelsesformanden og de øvrige
eksterne medlemmer (udpegningsorganet) og et
andet organ, der indstiller formanden og de eks-
terne medlemmer (indstillingsorganet). Udpeg-
nings- og indstillingsorganet skal påse, at de
eksterne medlemmer opfylder betingelserne i
stk. 2 og 3. For så vidt angår bestyrelsesfor-
manden udpeger udpegningsorganet én kandi-
dat til ministerens godkendelse. De nærmere
procedurer for nedsættelsen af udpegnings- og
indstillingsorganet fastsættes i vedtægten inden
for rammerne af stk. 5-7.
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Stk. 5. Universitetet nedsætter et udpegnings-
organ, der består af mindst otte og højst ti med-
lemmer. Udpegningsorganet sammensættes af
fem til syv medlemmer fra erhvervsliv, myn-
digheder og øvrige uddannelsesinstitutioner
m.v., der udpeges i deres personlige egenskab,
og som ikke må være medlemmer af universite-
tets bestyrelse, ansatte eller studerende på uni-
versitetet. Derudover har én repræsentant for de
ansatte, én repræsentant for de studerende og én
repræsentant for de eksterne medlemmer af uni-
versitetets bestyrelse plads i udpegningsorga-
net. Medlemmerne, jf. 2. pkt., skal tilsammen
afspejle universitetets brugere og aftagere og
have indsigt i universitetets opgaver, jf. § 2, og
opfylde betingelserne i stk. 3. Udpegningsorga-
net vælger blandt sine medlemmer nævnt i 2.
pkt. en formand. Formanden skal have erfaring
med ledelse og bred indsigt i samfundsmæssige
forhold. Medlemmerne kan højst være udpeget
i en sammenhængende periode på otte år. For-
mandens stemme er afgørende i tilfælde af
stemmelighed.

Stk. 6. Indstillingsorganet indstiller, på bag-
grund af åbent opslag, nye eksterne bestyrelses-
medlemmer, herunder bestyrelsesformanden, til
udpegningsorganet. Der indstilles mindst to
kandidater. Indstillingsorganet sammensættes
af:

1) Bestyrelsesformanden, der er formand for
indstillingsorganet, jf. dog stk. 7.

2) Et eksternt bestyrelsesmedlem.
3) Et internt bestyrelsesmedlem.
4) En repræsentant for Uddannelses- og

Forskningsministeriet.
5) To medlemmer udpeget af udpegningsor-

ganet. Medlemmerne udpeges i deres personli-
ge egenskab og kan ikke være medlem af ud-
pegningsorganet, af universitetets bestyrelse el-
ler være ansatte eller studerende på universite-
tet.

Stk. 7. Ved indstilling af en ny bestyrelsesfor-
mand udpeger udpegningsorganet en formand
for indstillingsorganet. Formanden for indstil-
lingsorganet udpeges i sin personlige egenskab
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og kan ikke være medlem af udpegningsorga-
net, universitetets bestyrelse eller være ansat el-
ler studerende på universitetet.«

Stk. 5. De øvrige medlemmer skal vælges af
og blandt henholdsvis det videnskabelige perso-
nale, herunder ansatte ph.d.-studerende, det tek-
nisk-administrative personale og de studerende.
Mindst to af medlemmerne skal være repræsen-
tanter for de studerende. Repræsentanter for
universitetets videnskabelige personale, herun-
der ansatte ph.d.-studerende, og for det teknisk-
administrative personale er beskyttet mod af-
skedigelse og anden forringelse af forholdene
på samme måde som tillidsrepræsentanter inden
for vedkommende eller tilsvarende område.

Stk. 5 bliver herefter stk. 8.

§ 13. ---
Stk. 2. Vedtægten skal fastsætte de nærmere

regler om:
1) Åbenhed om bestyrelsens arbejde efter §

10, stk. 2, herunder åbenhed om procedurerne
for indstilling og udpegning af udefrakommen-
de bestyrelsesmedlemmer.

2) Nedsættelse af indstillingsorgan og udpeg-
ningsorgan til bestyrelsens udefrakommende
medlemmer efter § 12.

3) Bestemmelser om udpegningsperiode for
udefrakommende bestyrelsesmedlemmer, jf. §
12, stk. 3.

4)- 8) ---

8. I § 13, stk. 2, nr. 1 og 2, ændres »udefra-
kommende« til: »eksterne«.

9. § 13, stk. 2, nr. 3, ophæves.
Nr. 4-8 bliver herefter nr. 3-7.

§ 2

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juli 2017.

Stk. 2. Lovens § 12, stk. 2-7, finder anvendel-
se ved udpegning af nye bestyrelsesmedlem-
mer, herunder bestyrelsesformanden. Eksterne
bestyrelsesmedlemmer, herunder formanden,
fortsætter som bestyrelsesmedlemmer indtil ud-
løbet af deres nuværende periode med mulig-
hed for genudpegning efter de nye regler, jf.
dog stk. 3.
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Stk. 3. Bestyrelsen kan efter lovens ikrafttræ-
den og indtil 30. juni 2018 foretage en midlerti-
dig forlængelse af udpegningsperioden for eks-
terne bestyrelsesmedlemmer, herunder bestyrel-
sesformanden, hvis udpegningsperioder udløber
efter lovens ikrafttræden og inden etableringen
af udpegnings- og indstillingsorganerne, jf. lo-
vens § 12, stk. 4-6. Den midlertidige udpeg-
ningsperiode udløber den 30. juni 2018. Er det
ikke muligt midlertidigt at forlænge bestyrel-
sesformandens udpegningsperiode, kan besty-
relsen blandt de øvrige eksterne bestyrelses-
medlemmer vælge en formand for en periode,
jf. 1. og 2. pkt.

§ 3

Loven gælder ikke for Færøerne og Grønland.
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4. TEMADRØFTELSE: CBS EXECUTIVE – DRØFTELSE 
 
I forbindelse med drøftelsen af uddannelsesredegørelse 2016 i december 2016 udtrykte bestyrelsen ønske om 
at få et dybere kendskab til fonden CBS Executive. 
 
Direktionen har derfor inviteret fondens adm. direktør Søren Houman til at præsentere fonden og dens 
aktiviteter mm. Uddannelsesdekan Jan Molin vil kort genopridse organisering mm. af videre- og 
efteruddannelse på CBS. 
 
Temadrøftelsen indledes med kort præsentationer ved Jan Molin og Søren Houman.   
 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter præsentationerne og i øvrigt stiller de spørgsmål den måtte have 
 
Bilag: 
4.1 CBS Executive Fonden 
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CBS Executive Fonden                                                                                                                                                               1. juni 2017 

 
CBS Executive er resultatet af en fusion i 2010 mellem to erhvervsdrivende fonde, nemlig SIMI 

(Scandinavian International Management Institute) og HHE (Handelshøjskolens Efteruddannelsescenter). 

Begge de grundlæggende fonde blev etableret i 1991. CBS Executive var og er organiseret som en 

selvstændig erhvervsdrivende fond, med følgende formål, beskrevet i vedtægterne: 

 

Fonden har til formål at udvikle, implementere og i samarbejde med handelshøjskoler mv. i 

Skandinavien og den øvrige verden at drive internationale erhvervslederuddannelser på højt niveau 

(masterniveau), at formidle dette samarbejde over for erhvervsvirksomheder, og at tilrettelægge 

andre uddannelses-aktiviteter, som støtter ovennævnte formål. 

 

CBS Executive Fondens uddelingspolitik tilgodeser CBS.  

 

CBS Executive, som har 19 fastansatte medarbejdere, har til huse i Råvarebygningen på CBS’ campus. 

Medarbejdernes kompetencer er at udvikle og afholde åbne og skræddersyede uddannelsesprogrammer 

og -kurser. Underviserne kommer primært fra CBS, men også fra andre anerkendte internationale business 

schools. Indlægsholdere/inspiratorer hentes typisk fra store danske virksomheder, den offentlige sektor 

samt anerkendte institutioner/konsulentvirksomheder. 

 

Langt størstedelen af verdens business schools udbyder både gradsgivende og ikke-gradsgivende 

uddannelser og kurser. På CBS har man bevidst valgt, at alle gradsgivende uddannelser udbydes af CBS, 

mens det tilstræbes, at de ikke-gradsgivende uddannelser og kurser udbydes i regi af CBS Executive.   

 

CBS Executive konkurrerer i et vanskeligt efteruddannelsesmarked, som har et hav af aktører. På det 

danske marked er virksomheder som Mannaz, Center for Ledelse, Djøf og Scandinavian Executive Institute 

de større konkurrenter på åbne kurser, mens Implement, Mannaz og DTU Business ofte konkurrerer med 

os på skræddersyede programmer for virksomheder og den offentlige sektor. På den internationale arena 

er det især Insead, IMD og Harvard, som bliver benyttet, når CBS Executive fravælges. 

 

CBS Executive har, som resten af branchen, kæmpet med profitabiliteten siden 2008/09 – men leverede i 

2016 det første økonomiske overskud siden sammenlægningen med SIMI i 2010 (kr. 1,4m efter skat). 

Omsætningen i 2016 var på kr. 43,2m. CBS Executive Fonden har en grundkapital på 17,3m.  
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CBS Executive Fondens bestyrelse skal være på seks medlemmer, men er p.t. på fire: 

• Kenneth Plummer (formand), CEO for Ronald A/S, tidligere DR generaldirektør  

• Lars Christian Lassen, tidligere HR-direktør i Novo Nordisk 

• Per Holten-Andersen, rektor på CBS 

• Christiane Vejlø, CEO for Elektronista Media og radiovært på Radio 24/7 

 

Erhvervsminister Brian Mikkelsen fratrådte ved seneste regeringsdannelse, medens professor emeritus på 

IMD, James Ellert, faldt for aldersgrænsen ved udgangen af 2016. En rekrutteringsproces er iværksat.  

 

Ud over en meget bred vifte af åbne programmer indenfor især ledelse- og bestyrelsesuddannelser, har 

CBS Executive det sidste års tid kørt skræddersyede programmer for Novo Nordisk, ISS, Carlsberg, 

Rigspolitiet, SKAT, Københavns Lufthavne, DONG, HedeDanmark, TDC, Gorrissen Federspiel, Dansk 

Sygeplejeråd, IDA, McCann, Danish Diabetes Academy, Viking Lifesaving, Nykredit, 

Moderniseringsstyrelsen, Slagelse Kommune, Københavns Kommune, Handelsbanken, Danske Spil, Rud 

Pedersen, NRGi, Bocconi samt for 3 af Kinas absolut førende business schools.  

 

CBS Executives value proposition over for kunderne er især: 

• ”Det bedste af de bedste” fra CBS – uden at den erhvervsaktive kunde er tvunget til at tage en 

decideret executive uddannelse på CBS (fx en EMBA, HD eller en Master) 

• Forskningsbaseret undervisning af aktive forskere, i modsætning til dele af konsulentbranchen, og 

hvor indholdet altid tilstræbes at være det optimale mix af akademisk visdom og praktisk 

applikation 

• (Styrken af) CBS brandet på diplom eller certifikat efter endt forløb 

• Vores gøren brug af førende udenlandske scholars i de tilfælde, at CBS ikke selv har den 

detaljerede viden eller nødvendige formidlingskapaciteter på fagområdet  

• Vores gøren brug af et imponerende netværk af keynote speakers/praktikere fra toppen af dansk 

og internationalt erhvervsliv og regering/departementer 

• Prismæssig konkurrencedygtighed overfor de store udenlandske business schools. 

 

Umiddelbare prioriteter for CBS Executive: 

• Forretningsudvikling (især skræddersyede programmer) og fortsat profitabilitet 

• Til stadighed styrke samarbejdet med CBS – herunder markedsrelevant kursusudvikling og fælles 

brand building (til vi anerkendes for det højeste faglige business school niveau i Skandinavien). 



5. FORSKNINGSREDEGØRELSE 2017 – DRØFTELSE 
 
 
Bestyrelsen præsenteres én gang årligt for en forskningsredegørelse og en uddannelsesredegørelse. Første 
forskningsredegørelse til bestyrelsen blev præsenteret i oktober 2012 (seneste forskningsredegørelse til 
bestyrelsen blev præsenteret i juni 2016). 
 
Forskningsredegørelsen fremlægges til drøftelse i bestyrelsen med henblik på, at danne ramme for en 
drøftelse af forskningsområdet i et strategisk perspektiv. Derudover er det et selvstændigt formål med 
forskningsredegørelsen at give bestyrelsen et dybere indblik i forskningsområdet. 
 
Forskningsdekan Peter Møllgaard vil kort introducere rapporten og herefter invitere til drøftelse om udvalgte 
emner i rapporten. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter den fremlagte redegørelse  
 
Bilag: 
4.1 CBS Research Report 2017  
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1. THOUGHTS ON THE DEVELOPMENT OF RE-
SEARCH AT CBS 
Substantial activities have taken place in 2016 in order to further strengthen 
CBS and make sure that CBS’ research leaves a mark. This report presents 
organisational developments of 2016 as well as the academic and societal 
impact of CBS’ research.  
 
The report shows a clear picture of CBS as a strong research institution 
with a solid international reputation and societal impact. It shows that CBS 
has come a long way since its establishment in 1917 – and that there is a 
strong basis for further development the next hundred years. The report is, 
however, merely a glance at CBS in 2016. It can never encompass a com-
plete picture of CBS in 2016 as it was. What the report does is to present 
some of the activities and selected measures of impact. By the strength of 
data and examples it can show that CBS plays an important role on a na-
tional and international level. 
 
CBS’ Research Report for 2016 is divided into three chapters. The first 
focuses on organisational development at the departments, including staff 
recruitment, of the PhD education, of the BiS-platforms and of the institu-
tional framework regarding research ethics. All four are key elements for 
CBS’ research in the years to come. 
 
The second and third chapters concern academic and societal impact. These 
concepts are difficult to segregate – and at a Business University like CBS, 
they should be intertwined. However, to indicate how CBS takes both tasks 
highly seriously, we have opted to write separate chapters on them. We 
present the impact CBS leaves on academia and society by statistics as well 
as examples to give an overview as well as a glimpse into CBS researchers´ 
concrete projects.  
 

 a. Strengthened relations with business and society 
One topic that could have taken up the majority of the Research Report is 
the Agricultural Report, which was made public in August 2016 and caused 
quite a public stir as well as a complaint to the Practice Committee by the 
Academic Council and Senior Management. The case in itself had a nega-
tive impact on CBS’ brand. No-one will deny that. But when facing the 
future my biggest worry is if the case causes researchers to deflect from 
collaboration with businesses, be they public or private. 
 
For this reason I wish to recall CBS’ strategy: “CBS has a particular re-
sponsibility to bring knowledge and new thinking to companies and organi-
sations, to the next generation of business leaders and to society as a 
whole”. In other words: CBS aims at creating close ties with business – in 
research as well as in education. For this to take place, researchers are 
obliged to engage with business and to reflect on the challenges faced by 
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business. In short: We engage, challenge and think with business at large in 
order to support the development of a better society. This task is central to 
CBS and must not be affected by individual cases, however unfortunate 
they may be. 
 
Promotion of strengthened relations with business is part of the strategy 
produced in 2016, and in the years to come we must work even harder to 
promote such collaboration on terms that suit both business and research. 
And that leads me to the (other) main challenges I see for the years to 
come. Naturally, CBS needs to continue fighting for better funding for re-
search. Fortunately, private foundations have seen the value in increasing 
support for CBS, but we need to keep up the good work. And we need to 
continue the work to promote political understanding for more direct state 
funding for CBS (basismidler) as well as more strategic research programs 
with a clear integration of social sciences and humanities. These are long 
term and externally directed initiatives, but they can only be solved with 
full commitment from CBS’ staff. 
 

 b. Internal development of CBS’ research 
When it comes to the internal development of CBS’ research, it is my opin-
ion, first, that the full scale Business University is central to CBS’ identity 
and should be strengthened further. This means that in case extra funding is 
attracted, then we need to strengthen all departments, but possibly some 
more than others – e.g. based on educational needs and research opportuni-
ties. 
 
Second, I find it opportune to work more on creating quicker and less bu-
reaucratic procedures that leave more room for local creativity. We have 
already experimented with these ideas in 2017 by setting up a new PhD-call 
procedure and a new format for BiS-platforms with open criteria and more 
room for interpretation, entrepreneurship and innovation. 
 
Third, it is key for Senior Management to prioritize giving sense to our 
decisions and make sure that the sense is translated into a dialogue that 
includes all staff. In light of the 2016 job satisfaction survey it is necessary 
in 2017 and the years to come to promote more dialogue and understanding 
between Senior Management and faculty. In this respect the Heads of De-
partments play a key role and in 2016 we have worked with workshops on 
Practical Academic Leadership (PAL) as well as retreats on sense-making 
and EU funding. 
 
Fourth, it is important to continue work on allocation of VIP-positions and 
on increasing transparency of career opportunities for researchers. For this 
purpose we will in 2017 implement new routines regarding allocation of 
positions. These routines offer heads of departments – and hence faculty – 
a longer horizon as to available positions. This will allow the heads of de-
partments to strengthen their planning – and hence, strengthen their dia-
logue with staff as well as with external talents. In addition, scouting will 
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be intensified with the intention of creating stronger recruitment, including 
special efforts regarding female talent, and more transparency.  
 
Finally, the REEAD-format, introduced in 2016, will be further implement-
ed in 2017. The intention is that each department on its own terms sets up 
general expectations for faculty in order to have clearer dialogue between 
faculty and the head of department. These expecations concern various 
activities expected both for entry into a certain job function and for filling 
that job function. The activites that give rise to the acronym are Research, 
Education, External funding, Academic citizenship and Dissemination. It is 
not the intention to harmonize these activities across CBS´ broad range of 
academic subjects. 
 
REEAD has been much discussed at CBS in 2016 and these discussions 
have extended into 2017. Apart from aligning expectations, it has also al-
lowed us to share HR practices between CBS’ 14-15 department heads and 
to have a serious dialogue as to what we understand by academic citizen-
ship. In addition, analysis presented by CBS Council for Diversity and In-
clusion has indicated that transparency regarding criteria for entry into a 
certain position support CBS’ efforts to attract female talent. All these ef-
fects will no doubt help setting an ever higher standard at all departments.  
 
I am confident that all these activities will move CBS to an even higher 
national and international research standing – and I am certain that pride 
and joy in working at CBS will increase markedly. 
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2. ORGANISATIONAL DEVELOPMENT 
Impact – be it academic or societal – can only be achieved by people. But 
people need a sufficient framework to achieve results. For this reason, CBS 
continued its focus in 2016 on organisational development in order to facil-
itate a better framework around faculty and administration. 

The continuous improvement of the organisational framework takes form 
of large and small changes. An example is that 2016 saw the implementa-
tion of a clearer division of responsibilities concerning external funding in 
order to facilitate better internal procedures. 

However, for the purpose of the annual report, there are four major areas of 
organisational development, which deserve special attention: Development 
of departments, development of the PhD schools, development of the BiS-
platforms, and the continued efforts to promote research ethics. 

 

a. Development of CBS Departments 

The departments and their faculty are the backbone of CBS´ academic 
achievements and impact. Thus, it is important to continuously work on 
improving the organisational set-up for departments. 

2016 witnessed substantial changes at the departments. In terms of leader-
ship and organisation, 2016 saw the recruitment and integration of 5 new 
department heads and preparation of the merger of the departments IBC 
and ICM. The two departments have merged based on an academic ra-
tionale to form the Department of Management, Society and Communica-
tion (MSC). The merger will be implemented fully in 2017, including a 
physical co-location.  

 

Recruitment 

As figure 1 shows, CBS has since 2014 experienced a fall in the number of 
researchers (FTEs) of around 10%, due to cutbacks in 2014, which have 
primarily taken effect in 2015 and 2016. In spite of this, 34 new positions 
have been allocated in 2016 and 16 researchers have been promoted. 

Given the tight economy and the need to continue recruitment of talent, it 
was decided in 2016 to set up a faculty recruitment routine, which enables 
long term planning. The intention is to strengthen departmental scouting of 
talent as well as to promote transparency for faculty and align expectations 
for untenured as well as tenured faculty. 
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Figure 1: Tenured and non-tenured faculty (FTE) 

 
 

In 2016, CBS has focused recruitment resources on associate professors in 
order to balance the composition of researchers and retain young talent. 

It remains a priority to develop and position CBS as an international uni-
versity, with diverse staff that provides international networks. Around 
40% of the research staff has an international background. This figure has 
fallen slightly from 2015 due to the fall in new hires.   

Just as maintaining an international profile is important, improving diversi-
ty in terms of gender is important, and has been a strategic focus area in 
2016. The relations between gender and departmental leadership practices 
have been analysed in 2016 in terms of recruitment practices, working cul-
ture and practices to promote diversity. 

 

New departmental strategies 

In 2016 the departments have updated departmental strategies in parallel 
with the general CBS strategy update. The new transformational initiatives, 
innovation and entrepreneurship, programme portfolio and co-operation 
with the business community have been integrated in the departmental 
strategies. In addition, departments have focused on implementing the PhD 
strategy, developing transparent employment and promotion criteria 
(known as REEAD), developing policies for external financing, and inte-
gration of adjunct faculty (DVIP). 

Developing the REEAD model and REEAD criteria at departments has 
been a big priority. The framework increases transparency as to what is 
expected of the researcher at different levels in the career and is a valuable 
tool in human resource management.   

In order to strengthen CBS´ internal commitment to externally funded re-
search and the relationship with stakeholders in the surrounding world, the 
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follow-up on departmental strategies in 2016 has focused on making action 
plans for external funding in individual environments. 

Adjunct faculty development has received special attention due to a condi-
tional institutional accreditation, which problematized the lack of integra-
tion of adjunct faculty. All departments have formulated plans and concrete 
actions for improving integration of adjunct faculty, and a database of ad-
junct faculty CVs has been established and will be maintained. The integra-
tion efforts will be followed closely in 2017.  

2016 was also a busy year in terms of recruitment and integration of 5 new 
Department heads and preparation of the merger of the departments IBC 
and ICM. The two departments have merged based on an academic ra-
tionale to form the Department of Management, Society and Communica-
tion (MSC).    

 

b. PhD developments and placement 
PhD education is a vital component of a healthy university environment. 
PhD students support departmental research activities and provide new 
ideas to the research environments. In addition, CBS PhD candidates are 
highly qualified contributions to academia and to the general labour mar-
ket. 
 
After a period of growth, the past 5 years have seen stable PhD numbers, as 
figure 2 shows. The annual intake is 40-50 students, but with a falling in-
take in 2015 and 2016. In 2016 a high number of PhD students finished 
their degree (58), which must be seen as a consequence of the extraordinary 
intake in 2012. 
 
Figure 2:  PhD Students at CBS, 2011 – 2016 

 
 
CBS is working on strengthening the PhD education, e.g. via new pro-
gramme regulations, an increased focus on finishing times and placement, 
as well as initiatives to improve intake. We also have a focus on the contin-
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uous updating of PhD supervisors and have introduced an annual Supervi-
sors’ Day.  
 

Collaborative Agreements 
 
Collaborative agreements offering exchange is an important tool for PhD 
development.  An example of this is CBS´ involvement in SDC (Sino-
Danish Center) which is a partnership between all Danish universities, the 
Chinese Academy of Science (CAS) and the University of Chinese Acade-
my Sciences (UCAS) involving, among other things, training of PhD stu-
dents. So far, two PhD-students are enrolled at CBS under the SDC collab-
oration and a number of CBS SDC double degree students are currently 
being enrolled.  
 
Double degree agreements have been high on the agenda in 2016. For ex-
ample, a new double degree agreement between CBS and Antai College of 
Economics and Management (ACEM) is currently under negotiation.  
In addition to the double degree agreements, CBS has a number of partner-
ship agreements. Among the ones concluded in 2016 is an agreement with 
the Hertie School of Governance in Berlin. These partnership agreements 
allow PhD students easy and structured access to the institution in question, 
for research visits in particular. In some cases, the partnership agreements 
are also used to develop and/or run common courses. 

 

Co-funding from Merchant Fonnesbeck Scholarship Fund 

In 2016, CBS handed out the Fonnesbeck Prize for the first time. The prize 
is co-funded with Merchant Fonnesbeck Scholarship Fund and allows one 
CBS PhD scholar an extra year to gain further competences through pro-
longed PhD studies at CBS or abroad. The prize gives the candidate an 
extra year to gain competences and international network and prepares for 
an academic career. This is a prioneering attempt at rendering CBS’ PhD 
students competitive in the international academic job market. Internation-
ally, PhD students often have much more time than three years to complete 
a PhD. 

 

PhD Placement 

Figure 3 shows the placement of PhD-graduates. Placement is a quality 
sign for a university, for which reason CBS has been working actively in 
2016 with counselling and placement via an academic mentoring project 
co-financed by the Competence Secretariat. It has been decided to make the 
counselling initiative permanent and locate it administratively at the PhD-
secretariat. 
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Figure 3: CBS PhD graduates 2016: First job 

 
 
Source: Data is based on a number of sources (web search, information from the graduates 
and the departments, etc.) 
 
It is a priority that CBS' PhD students can look forward to a good career in 
the university world or in public institutions and private business enterpris-
es. In 2016 a large number of PhD graduates found jobs at prestigious uni-
versities and important private and public organisations. Whereas one third 
of the graduates took up positions in universities in 2015, 53% took up 
positions at universities in 2016, and 26% were employed in the private 
sector.  
 

PhD Graduation Ceremony 
 
CBS hosted its first PhD Graduation ceremony in September 2016 for PhD 
alumni who had been awarded their PhD degree in 2013 - 2016. This initia-
tive was set up to promote academic pride and to celebrate the PhD’s con-
tributions to science and society.  
 

 
Source: Picture from cbs.dk, PhD graduation ceremony 2016 
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c. Business in Society (BiS) platforms 
The BiS platforms are CBS´ means of creating new knowledge, which is 
context-driven, problem-oriented and interdisciplinary, dealing with grand 
challenges facing businesses and society. These platforms all aim at re-
search of the highest quality, but they also reach out to society at large. 

The current three platforms are funded with approx. DKK 6 mio. over a 
five-year period and facilitate the development of research, education and 
outreach activities across CBS. As such, they are directed at both academic 
and societal impact.  
 

The CBS BiS platforms and their departmental anchoring 

• Competitiveness Platform (2013-2017) 
Department of Operations Management/Department of Strategic Manage-
ment and Globalization 
 
 

• Entrepreneurship Platform (2013-2017) 
Department of Innovation and Organizational Economics/Department of 
Management, Politics and Philosophy 
 
 

• Maritime Platform (2014-2018) 
Department of Innovation and Organisational Economics/Department of 
Operations Management 

 

The present BiS Platform concept was initiated in 2011, and has been eval-
uated in 2016 via self-evaluation and stakeholder involvement in order to 
identify concept flaws and new possibilities.  

The platform concept has been a major driver of CBS´ business in society 
strategy and will continue in the future. Thus, the Board in 2016 supported 
that a revised - and more flexible - format shall be implemented. The re-
vised concept will be more flexible in terms of grant period, budget and 
scope and encourages a focus on STEM (Science, Technology, Engineer-
ing, and Math) and health collaboration.   

 
Photos from cbs.dk of the current Academic Directors of the BiS platforms:  
Christer Karlsson and Thomas Ritter (Competitiveness), Daniel Hjorth and Toke Reichstein 
(Entrepreneurship), Henrik Sornn-Friese and Leonardo Santiago (Maritime) 
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Continuation of the Sustainability and the Public Private initiatives 

Two platforms ceased receiving further CBS funding in 2016, but they 
have proven their relevance and will continue their efforts, funded by rele-
vant departments. The Sustainability Platform is continuing as CBS Sus-
tainability and in cooperation between the departments MSC, MPP and 
DBP; and the Public Private Platform is continuing as CBS Public Private; 
a cooperation between LAW, MPP, MSC, IOA and DBP. 

The Competitiveness Platform and Entrepreneurship Platform will run out 
of CBS funds in 2017. Continuation and integration of the platform activi-
ties are under consideration bearing in mind that Entrepreneurship forms 
part of CBS´ transformational initiatives 2017 – 2010. 

d. Research Ethics 
CBS works to support researchers in their continuing effort to produce high 
quality research. This topic proved particularly central in 2016, when the 
public discussion of the Agricultural Report was prominent in the press and 
internally at CBS. Note, however, that the efforts to strengthen the agenda 
were taken prior to the case concerning the Agricultural Report – and not as 
a consequence of it. 

Furthermore, it is central to note that the work to promote close collabora-
tion with business – be it public or private – is not affected by the unfortu-
nate events around the Agricultural Report. CBS maintains its dedication to 
being a Business University with a Business in Society strategy. 

Practice Committee and Named Person  

Along the lines of other universities, CBS established a Practice Committee 
in 2016. At first an interim Practice Committee was set up in the spring of 
2016, while a working group worked to form the rules and guidelines for a 
permanent Practice Committee, which was appointed in the fall of 2016.  

The Practice Committee was set up to interpret and set the course for good 
scientific practice in the light of the Danish national code of conduct, and to 
make decisions regarding complaints as to breach of good scientific con-
duct.  Moreover, CBS decided to establish a Named Person, who´s task is 
to offer advice to researchers in questions related to good scientific prac-
tice. The Named Person and the members of the Practice Committee are all 
appointed by the Academic Council. 

 
Compulsory course on Research Ethics and Integrity for PhD students 
 
In October 2016, CBS for the first time held a one-day course on ‘Research 
Ethics and Integrity’ taught by former Dean of Research, Professor Alan 
Irwin, and Dean of Research, Peter Møllgaard. The course is compulsory 
for all new PhD students at CBS and introduces the basic concepts, princi-
ples and practical issues of research ethics and research integrity. The topic 
has also been introduced at the Supervisors’ Day.  
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3. ACADEMIC IMPACT 
Impact is a contested concept in the social sciences and humanities, and the 
distinction between academic and societal impact is not clear-cut.  

It is clear, however, that as a Business University CBS must be highly con-
scious of the importance of demonstrating impact and value to society, as is 
the case of CBS’ Business in Society-strategy. And it is clear that high 
research quality and academic impact are conducive to long-term societal 
impact – as well as for the development of CBS´s research profile and in-
ternational reputation. 

According to Research Councils UK (RCUK), academic impact is: The 
demonstrable contribution that excellent research makes to academic ad-
vances, across and within disciplines, including significant advances in 
understanding, methods, theory and application.  

With the above definition in mind, one can trace impact in publications and 
ranking lists. However, there are also other indicators, such as research 
grants, collaborators of international standing, and placement of PhD grad-
uates. 

In this chapter, a variety of such forms of academic impact is described. 
The chapter can – and will – never be complete, but it does send a clear 
signal of CBS’ substantial academic impact. 

 

a. Academic Publications 
Given the importance attached to ranking and publishing in international 
outlets, developments are followed closely. The figure below shows the 
development in peer-reviewed articles at different levels.  

Figure 4: Peer reviewed articles, 2012 - 2016 

 
Source: CBS Library 
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In 2016, CBS produced 498 BFI articles (BFI0, 1 and 2), of which the 
high-ranking BFI2 articles numbered 217. In other words, around 43.6% of 
all articles produced in 2016 are BFI2, which is an academic achievement 
and a positive development. In 2012 the total number of BFI articles was 
291, of which only around one third were BFI2 articles.  

The BFI2 list includes the journals that are considered the top 20% world-
wide in their field, including the very top journals in ABS4 and 4* and 
FT45.  

FT451 covers 45 journals, whereas ABS4, 4* number 120 journals. ABS4, 
4* cover most of CBS fields, and hence is an important benchmark. Regis-
tered publications vary considerably from year to year; with 2014 as a peak 
year; however CBS has generally seen a very positive development in latter 
years, and a rise in ABS4, 4* publications of 44% from 2015 to 2016 as 
well as substantial contribution of FT45-publications. 

Getting published in top journals such as ABS 4/4* and FT45 is decisive 
for CBS´ international position, but does not capture the breadth of CBS’ 
publication records. In 2016 the production of important research totaled 
1432 pieces of work. The 1432 pieces include peer-reviewed articles, books 
and book chapters, conference papers and PhD dissertations. The amount of 
peer-reviewed articles totaled 498, which corresponds to 452 BFI level 1 or 
2 journal publications. The corresponding figure was 439 in 2015.  
 
 

 

 

 

 

 

 

b. Rankings 
Rankings play an ever-increasing role, and even if they should not be con-
sidered in isolation, it is impossible to ignore them. Most rankings are less 
relevant for CBS as they are based on ranking full-scale universities and 
not business schools or business universities. 

One possible ranking to pay attention to is the UTD ranking presented in 
figure 5 below. UTD ranks the 100 top business schools based on publica-
tions in 24 management journals, which are not fully representative of 
CBS´ diverse research profile. UTD covers accountancy, finance, infor-
mation management, marketing, operations research and management sci-
ence, general management, organisation studies, strategic management and 
international management. 

1 FT45 included 5 more journals in 2016 and is now known as FT50. CBS generally oper-
ates with FT45 in 2016 due to data clarification considerations. 
 

In 2016 CBS met all goals regarding research activity and quality 
formulated in the Development Contract 

• Increased number of bibliometric research indication (BFI) points per full 
time research employee 

• Increased number of articles published in high ranking BFI magazines (BFI 
level 2, 2015 reporting) 

• Increased number of high ranking ABS4, 4* articles 
• Increased number of articles published in FT45 publications. 
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Figure 5: UTD Business School Ranking in terms of research quality 

 
Source: (Selected from) the UT Dallas top 100 Worldwide Business School Ranking based 
on Research Contributions.  

As can be seen in figure 5, CBS ranks number 10 in Europe and 83 in the 
world according to UTD in 2016. In Europe, the top six business schools 
according to UTD are INSEAD, LBS, Tilburg, Rotterdam, HEC, and Boc-
coni. In 2015 CBS was number 7; in 2016 we have been overtaken by three 
UK business schools (Cambridge, Warwick and Cass). However, while 
CBS dropped 3 positions in terms of ranking, CBS has significantly in-
creased the number of UTD publications in 2016 to 20, up from 12 articles 
in 2015. 

 

 c. Awards and Recognitions  
CBS´ academic impact and contributions are also demonstrated via awards 
and recognitions. 

One example of this is that Professor Lasse Heje Pedersen from Depart-
ment of Finance was represented on the list of The World´s Most Influen-
tial Scientific Minds in 2015, and again in 2016.  

Another example is that CBS received several awards for best papers in 
2016, such as:  

• Associate Professor Maribel Blasco, MSC: Best paper 2016 by the journal Man-
agement Learning for Conceptualizing curricular space in busyness education: An 
aesthetic approximation 

• Assistant Professor Paul Whelan, FIN: Best paper award at the China International 
Finance Conference for Cross-Section of Subjective Bond Risk Premia 

• Professor Lasse Heje Pedersen, FIN: 2016 AIM Investment Center Best Paper 
Award for Efficiently Inefficient Markets for Assets and Asset Management 

• Associate Professors Rony Medaglia and Jonas Hedman, DIGI: Best Paper prize 
in the E-Government track of the 50th Hawaii International Conference on System 
Sciences (HICSS) for Public-Private Collaboration in the Emergence of a Na-
tional Electronic Identification Policy: The Case of NemID in Denmark 

• Assistant Professor Kristina Vaarst Andersen and PhD student Jacob Jeppesen, 
INO: Best paper award at the 36th Annual International Conference of the Strate-
gic Management Society for The Cost of Collaboration with Climbers of Status 
Hierarchies: Status Dynamics, Tie Creation, and Performance in Science 

Yet another reward is the Tietgen Award, which in 2016 was received by 
Associate professor Marcus Møller Larsen, SMG. He was granted DKK 

Source CBS CBS CBS CBS CBS Area
Position Position Position Position Position

2012 2013 2014 2015 2016

UTD Top 100 6 6 7 7 10 Europe

UTD Top 100 81 76 82 77 83 World
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500.000 for his research on outsourcing, offshoring and why some compa-
nies successfully move operations abroad while others fail. 

d. World Class Research Environments 
CBS works internally to strategically promote high research quality. Thus, 
World Class Research Environments (WCRE) as well as Business in Socie-
ty Platforms have been part of CBS´ transformational initiatives 2011 – 
2016, i.e. CBS prioritized areas of action that link closely to the overall 
strategy. Both continue beyond 2016, now as initiatives embedded in the 
organisation.  

In 2014, CBS set up three WCREs for a five-year period allocating around 
DKK 1 million annually for each environment. These constitute the second 
round of WCRE initiatives. 

The purpose of the WCREs is to provide research excellence in defined 
fields, and hence WCREs serve as role models at CBS. The WCREs have 
defined performance criteria. The environments should produce excellent 
research in terms of top-tier publications; they should be springboards for 
attracting major research grants and PhD stipends, and they should be cra-
dles for development of young scholars.  

2016 saw the closure of one of the environments, namely Human Capital, 
Organizational Design and Performance (HOPE), led by Professors Nikolaj 
Juul Foss, SMG, and Anders Sørensen, ECON, due to the two Research 
Directors´ prioritization of other significant research occupations, including 
the set-up of a new Centre for Innovation.  

 

  
 

Photos from cbs.dk of the current research directors of the CBS WCREs:  
Professors Andreas Rasche and Dan Kärreman (Governing Responsible Businesses) and 

David Lando (FRIC) 

 

The two WCRE II and their hosting departments (2014-2019) are: 

• Governing Responsible Business (GRB), 
Department of Management, Society and Communication 

GRB acts as an umbrella for a group of internationally recognized scholars who 
work at the intersection of socio-economic governance and responsible business 
practices. The WCRE builds upon the department’s strong research performance 
in the area and aspires to further strengthen this performance to reach international 
standards of excellence. GRB scholars conduct impactful and widely recognised 
research on questions such as: What governance arrangements can help to address 
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problems such as human rights violations or corruption? What is the relationship 
between communication and governance in the context of responsible business? 
What is the responsibility of private actors whenever governments are unwilling 
or unable to provide basic public goods?  

• The DNRF2 Center for Financial Frictions (FRIC), 
Department of Finance 

FRIC theoretically and empirically investigates the impact of financial frictions on 
the prices of financial assets, on economic development and on the design and 
regulation of financial markets. The research environment builds upon the de-
partment’s strong research performance in this area. FRIC is unique in the sense 
that the research environment is supported by a center of excellence grant from 
the Danish National Research Foundation with a total co-financing from CBS (in-
kind and in-cash) of DKK 22 mio.  

 

GRB will be mid-term evaluated in the autumn 2017. The purpose of the 
mid-term review is to assess the past performance of the environment and 
to provide guidance to optimize future WCRE activities. The review will be 
performed by external, internationally recognized scholars. 

FRIC receives WCRE funding to support the centre´s position as a DNRF 
Center of Excellence. FRIC was mid-term evaluated in 2016 by DNRF and 
this led to a recommendation of continued funding of FRIC for another 
four-year period. Please also refer to the paragraph “Prestigious Research 
Funding”.  
 

e. CBS’ research enhancement funds 2014-2017 
Research enhancement funds were allocated to specific departmental re-
search initiatives in connection with the last round of WCRE allocations. 
The funds run out in 2017, and a follow up on results of this investment 
will be conducted in 2017, as a part of the customary departmental perfor-
mance evaluation.  

Funds for research enhancement in defined fields 2014-2017: 

• Accounting, Organizations and Markets, Department of Operations Man-
agement 

• Re‐thinking History – towards a CBS school of Historical Thought, De-
partment of Management, Politics and Philosophy 

• Hybrid Networks in Transnational Governance, Department of Business and 
Politics 

• Further development of Innovation Studies, Department of Innovation and 
Organizational Economics 

 

f. Endowed Professorships 
In 2016, CBS developed a format for CBS’ Endowed Professorship pro-
gramme, based on the experience with endowed professorships funded by 

2 DNRF: Danish National Research Foundation (Grundforskningsfonden) 
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Velux and Mærsk McKinney Møller. The Endowed Professorship offers 
funders access to knowledge and innovation, and builds on CBS´ long tra-
dition of cooperation with business and industry. 

The purpose of the programme is to identify and strengthen research areas 
identified by the funders. Through co-creation, CBS establishes new pro-
fessorships with appertaining research groups. Funders thus contribute to 
the attraction and development of new talent and the establishment of re-
search environments. 

Private donors can either provide funds for the overall improvement of 
CBS or to designated areas within the lines of their own interest or strategy.  

 
New endowed professorship for research-based blended learning 
 
CBS has recently received a considerable grant of DKK 25 mio. from a 
private foundation to further develop a research-base for the pedagogical 
transformation to blended learning. The new consolidated initiative will be 
launched in the fall 2017, and will run for 6 years.  
 
The funding enables CBS to expedite the process of creating an institution-
wide pedagogical transformation with important impact on future learning, 
grounded on research-based solutions that are implemented in practice.  
 
The new initiative is led by the Vice Dean of Learning and includes the 
establishment of a research group including an endowed chair, PhD stu-
dents, research assistance and e-learning support staff.  
 
 

g. Externally funded research  
 

CBS prioritizes close collaboration with external stakeholders, which often 
takes the shape of research projects. Private and public research grants are 
crucial for maintaining and developing CBS´ high academic standards and 
are attained in close competition with other research environments. Moreo-
ver, attaining external funding is a clear sign that CBS’ research is not only 
relevant for external parties – it is also considered to be of high quality. 

As figure 6 shows, CBS attracted DKK 123 mio. from external funds in 
2016, which is a clear improvement over 2014 and 2015.  
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Figure 6: Attraction of external funding: New grants per source 

 
The attraction of external funding is characterized by large annual fluctua-
tions both in terms of number, size and source. Single grants in a given 
year, e.g. 2012, may thus affect the statistics substantially.  

CBS' efforts to attract large external funds have been successful in 2016. If 
we look at grants applied for and obtained in 2016, the average grant 
amounts to DKK 1.9 mio, which is substantially higher than in the previous 
years.  

The positive tendency takes place while facing cutbacks in public national 
funds and stagnation in EU grants for CBS. In the coming years, CBS will 
focus more on attracting EU funds, which are important in terms of net-
work development and recognition. In addition, CBS will continue to pro-
mote the role of business-related research in relation to the Danish public 
research programmes. 

The reason for the positive tendency in 2016 can be found in increasing 
success at attracting grants from private sources. The background for this 
development is primarily an increasingly close partnership with private 
companies and foundations.  

CBS’ ability to attract private funds rests on a long term tendency. Thus, 
the Ministry of Higher Education and Science´s survey of university fund-
ing from private funds has documented that CBS attracts approximately 
DKK 130,000 per research year.  

This is in line with the Technical University of Denmark and is surpassed 
only by the University of Southern Denmark, Aarhus University and the 
University of Copenhagen, all of which have health science faculties.  

The report also showed that, in the period 2012-2014, looking at social 
sciences exclusively, CBS was the largest recipient of funds from private 
foundations. The growing interest from private donors to invest in research 
at CBS is a good indication that CBS's Business in Society strategy has an 
effect.  
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Prestigious research funding  

Attracting prestigious, highly competitive grants is a major sign of academ-
ic strength and important for attracting and maintaining elite researchers. 

 
Center of Excellence – FRIC 
A DNFR Center of Excellence is recognized as conducting curiosity driven 
research at a high international level. FRIC, Center for Financial Frictions, 
was established in 2012 with DNFR funding. FRIC has undergone a mid-
term review in 2016 with success, leading to continuation of the DNFR 
grant for another four years. This is considered as recognition of the 
ground-breaking research conducted by FRIC. 
 
The centre delivers a considerable contribution to research. Below a few 
examples of FRIC 2016 highlights:  
 

• 3 papers accepted for publication in top-three finance journals in 2016 
 

• 17 papers presented at the most prestigious finance conferences 

• FRIC hosted and won the 4nations cup, which is a research competition between 4 
nations 

• Assistant professor Ramona Westermann received a Sapere Aude Research Talent 
Grant 

 

ERC grants 
The European Research Council has awarded research grants for high qual-
ity research since 2007. CBS holds five ERC grants.  
 
In 2016 Christian Borch, Professor with special responsibilities at the de-
partment of Management, Politics and Philosophy, received the ERC Con-
solidator grant for the project Algorithmic Finance: Inquiring into the Re-
shaping of Financial Markets. The project investigates the implications of 
algorithmic finance from a multidisciplinary perspective.  

 

Picture from cbs.dk: Professor wsr Christian Borch, MPP 

 
  

The goal of the  AlgoFinance 
project is to provide a 
sociological examination of the 
implications of algorithmic 
finance. It is a four year project 
and the grant is of approximately 
DKK 12 mio. 
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Growing success in attaining grants from private sources 
 
Novo Nordisk Foundation grants 
An example of a private foundation which has supported CBS is the Novo 
Nordisk Foundation, which in 2016 invited researchers to make proposals 
for research into the value of research for society. This led to three grants, 
of which CBS achieved two. 
 

 
Picture from cbs.dk: Professors Anders Sørensen, ECON and Hans Christian Kongsted, INO 

Professors Anders Sørensen, ECON, and Hans Christian Kongsted, INO, 
are the principal investigators of the two related research projects aimed at 
improving our understanding of the way universities, firms and research 
funders interact, and how research impacts society at large. They investi-
gate the socio-economic importance of research-based education and good 
business ideas and the effect of academic research on business ideas, e.g. in 
terms of number of patents. Each of the projects has been awarded DKK 10 
mio, for project periods of four years starting 2017. 

 

Centre for Innovation 
Another important private grant of DKK 20 mio. from the Danish Industry 
Foundation has made it possible to establish Centre for Innovation under 
the leadership of Professor Anders Sørensen, ECON.  The project´s objec-
tive is to increase awareness of companies´ innovation efforts, to assess the 
impact of innovation initiatives, and to provide companies with guidance in 
the process towards better innovation competences. 
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4. SOCIETAL IMPACT 
CBS´ value to society is not tied to pure research advancements alone. CBS 
makes its value known via knowledge transfer and problem solving.   

Societal impact is the demonstration of the contribution that research makes 
to society. Society reaps the benefits of successful research when the results 
are transformed into social, cultural, environmental, and economic returns. 

For CBS such an effort at societal impact is key to the Business in Society 
Strategy. In this chapter, it is exemplified how CBS works to affect society. 
CBS conceptualises the effort in the terms of challenge-engage-think.  

“In order to contribute to societal and economic progress, CBS challenges 
and develops the role of business in society. Based on academic research, 
we actively engage with society – in Denmark and globally – to enhance 
the relevance and impact of our research and education. We engage with 
society through multi-lateral, interactive, continuous relationships that link 
integrative thinking with societal practices in ways that are mutually re-
warding” CBS Strategy, 2017 

In line with last year´s Research Report, we will offer examples of CBS´ 
societal impact in the following via these headings that capture important 
aspects of societal impact: 

a. Research-based education 

b. Collaboration with private and public companies and organisations 

c. Assisting private and public companies and organisations in managing 
their companies and organizations, e.g. through Board membership 

d. Influencing political discussions and the way government and citizens 
think about society  

e. Advising the government on how to shape legislation in accordance 
with the needs of private and public companies and organisations 

f. Participation in public debate and thus assist society in creating an in-
formed population equipped for an increasingly interconnected world 

 

a. Research-based Education 
“Our major contribution takes the form of research and research-based 
education. We have an obligation to educate young and experienced people 
for the business world and for society by providing them with a sound basis 
of knowledge and insights from the latest international research for the 
purpose of value creation and sustainable development” CBS Strategy, 
2017 

CBS wishes to educate highly skilled graduates and post-graduates, who 
contribute to developing innovation and entrepreneurship on the labour 
market.  
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Graduate Diploma (HD) in Innovation Management 
 
The graduate diploma in innovation management is an example of CBS´s 
contribution to post-graduate education. The programme was launched in 
2016 and is the first diploma programme taught entirely in English. 
 
The graduate diploma qualifies the candidates to work with innovation 
from a business perspective and to translate important theories, concepts 
and methods related to creating and implementing innovation into practise. 
 
The programme combines theory and practice, providing students with 
learning that can be directly applied in a professional context. Furthermore, 
blended learning elements are incorporated in the preparation for and dur-
ing the workshops. 
 
The primary professional driving force behind the new Graduate Diploma 
(HD) in Innovation Management is Associate Professor Marion Poetz, 
INO. 
 

b. Collaboration with private and public 
companies and organisations 

CBS wishes to contribute to a positive development of the business com-
munity and society at large by collaborating with the private and public 
sector. For this reason, a position as director of CBS Business was estab-
lished in 2016 and the administrative organisation was changed to facilitate 
the new director. 

CBS contributes to solving increasingly complex societal challenges via 
research projects and by educating qualified graduates. Equally, CBS needs 
close ongoing collaboration with the business community and the public 
sector to be able to respond the society´s needs in terms of research and 
education. 

Below are examples of collaboration with private and public organisations.  

 

Centre for Business Data Analytics 

Centre for Business Data Analytics was established in 2016 with the mis-
sion of turning big data into business assets. The centre conducts transdis-
ciplinary basic research at the socio-technical intersections of computer 
science and social science with specific applications to managers in com-
panies, teachers in schools and residents in cities. 

The Director of the Centre is Professor Ravi Vatrapu, Department for Digi-
talization (formerly ITM). 
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Picture from cbs.dk 

The centre has already attracted a number of externally funded research 
projects revealing a high level of collaboration with and relevance for ex-
ternal partners. 

 
Creators Floor 
 
CBS is committed to contributing to the development of entrepreneurship 
and innovative organisations. 
 
Creators Floor opened in 2016 and is a co-operation between Symbion, 
which is the biggest entrepreneurial environment in Denmark, and 
CBS. The idea behind the initiative is to develop an inspiring co-working 
space for the benefit of start-ups and smaller companies working with in-
novation and developing business ideas.  
 
Creator´s Floor provides a platform for encounters between students, estab-
lished businesses, and entrepreneurs who gain access to a vast number of 
innovative and knowledge driven organisations. In addition to an inspiring 
learning environment Creator´s Floor offers entrepreneurship events and 
workshops.  
 

  

Shame – a working environment problem leading to illness  

 

 

Shame is not reserved for teen-
agers in high school.  
 
In a business PhD thesis from 
April 2016, Pernille Steen Peder-
sen, postdoc at MPP, shows that 
shame is also a problem at work-
places and plays an important 
role in stress.  
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Stress-related absence accounts for half of the total sickness absence of the 
Danish labor market. The costs are high for society, for companies and for 
individuals. Several studies show that proper management efforts are cru-
cial in preventing absence in connection with psychological problems, but 
how this is done has not been studied closely. 
 
A research project supported by trade unions and employers´ organisations 
will produce practical tools that take shame into account and give opera-
tional competence to managers and employees at Danish workplaces. 
 

c. Assisting private and public companies and organ-
isations in managing their companies and organi-
sations, e.g. through Board membership 

CBS faculty assists private and public organisations in managing their or-
ganisations though board membership. Examples can be seen below. 

 

 Examples: 

• Professor Susana Borras (DBP): Member of the board of Karolinska 
Insitutet 

• Professor David Lando (FIN): Deputy Chairman of the board of the 
Danish Financial Supervisory Authority (The Danish FSA) 

• Associate professor Henrik Ramlau-Hansen (FIN): Member of the 
board of the Danish Financial Supervisory Authority (The Danish 
FSA) 

• Professor Majken Schultz (IOA. Member of the board of B&O, Dan-
ish Crown, Danske Spil and Realdania. In addition Founding mem-
ber of the Board Association (Bestyrelsesforeningen) 

• Professor Peter Maskell (INO): Chairman of board of the national 
association of commercial ports in Denmark: "Danish Ports" (Dans-
ke Havne) 

• Professor Thomas Plenborg (AA): Saxo Bank A/S, Cowi Holding 
A/S, DSV Global Transport and Logistics A/S 

• Professor Peter Møllgaard: Deputy Chairman of the board of Ener-
ginet.dk, Member of the Board of MADE (Manufacturing Academy 
of Denmark), Chairman of the Board of Egmontkollegiet.  

• Professor wsr Can Seng Ooi (INT): Member of the International 
Advisory Board of the Yellow River Arts Center, Yinchuan, China. 

• Professor Mette Morsing (ICM): Member of Claus Meyer Melting 
Pot Foundation, the Lego Foundation and Rådet for Samfundsansvar 

• Professor wsr Ricky Wilke (MARKT): Board member of Dansk Ak-
tionærforening 

• Professor Mikael Møller (FI): Danmarks Nationalbank, Industriens 
Fond and Højvangen Holding ApS 

• Professor Torsten Ringberg (MARKT): Chairman Torben og Alice 
Frimodt Fond 
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CBS Executive courses in board leadership and corporate governance 

Since 2013 CBS Executive has offered courses in board leadership and 
corporate governance. The teaching and advisory staff consists of 45 expe-
rienced chairmen, 30 top advisers and 15 professors. Since 2013, 48 board 
programmes, 200 program days and 550 case sessions have been conduct-
ed. 

d. Influencing political discussions and the way 
government and citizens think about society 

Tax and Tax Evasion 

In 2016 the Panama Papers were published, achieving huge public atten-
tion.  Furthermore several international corporate tax issues came on the 
agenda, especially by actions from the EU Commission. The raised atten-
tion on tax issues has resulted in a high demand for the expertise of a group 
of researchers from DBP, who have focused on political economy around 
tax for several years.  
 
The group of researchers, including international faculty, has been highly 
sought by Danish and international media. In addition, they have given 
specialist presentations in the parliament, at SKAT, the EU Commission 
and in OECD. 
 
DBP currently hosts three externally funded projects related to tax and tax 
evasion: 

• Mind the Gaps: Explaining Variation in Nordic Tax Collection and Compliance – 
Professor wsr Brooke Harrington 

• Combating Fiscal Fraud and Empowering Regulators (COFFERS ) –  Associate 
professor Duncan Wigan 

• Cross-Cultural Experimental Analyses of Tax Compliance” (ChEATAX) 
– Assistant professor Alice Guerra 

 
Together the projects cover both individual and corporate taxation in a 
globalization context.  

e. Advising the government on how to shape legisla-
tion in accordance with the needs of private and pub-
lic companies and organisations 

Recent examples of how CBS research base is applied in a broader societal 
context to help shape legislation are given below:  

Examples: 
 
• The Energy Commission (Peter Møllgaard, Dean of Research) 
• Expert committee member re. revision of the harbour law (Carsten 

Greve, IOA) 
• The Danish Rail Regulatory Body board member (Lars Peter Øster-
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dal, ECON) 
• The Radio and TV Council (Mark Lorenzen, INO) 
• Marketing Law Revision Committee (Torben Hansen, MARKT) 
• The German Council for Sustainable Development (Lucia A. Reisch, 

MSC) 
• Udviklingspolitisk Råd (The Foreign Ministry) (Michael Wendel-

boe, MSC) 
• Konkurrencerådet (The Danish Competition Council) 

(Torsten Ringberg, MARKT) 
• Expert committee member of the Taxøe foreign and security policy 

committee, (Kjeld Erik Brødsgaard, INT) 
• Commission on reduction of congestion in greater Copenhagen 

(Britta Gammelgaard, OM)  
• ATV, Akademiet for de Tekniske Videnskaber (Susanne Borras, 

DBP) 
• TrygFonden´ s Research council (Anker Brink Lund, DBP) 
• Committee re the Financial Crisis (Jesper Rangvid, Finn Østrup, FI) 
• DIIS, board member (Mogens Kamp Justesen, DBP) 
• Danida Fellowship Centre (Stefano Ponte, DBP) 
• The Danish Council of Ethics (Steen Vallentin, MPP) 
• The Danish Institute for Human Rights, and Danish OECD contact 

point (Karin Buhmann, MSC) 
• COST Action Board, European co-operation in science and technol-

ogy, (Christian Frankel, IOA)  
 

f. Participation in public debate and thus assisting so-
ciety in creating an informed population equipped for 
an increasingly interconnected world 

 
CBS has an obligation to do research, to educate and to disseminate. CBS 
needs to ensure that research results are disseminated and that we are pre-
sent in the media as experts.  
 
CBS researchers, including international staff, are increasingly present in 
the media. In 2016, they have been at the forefront in debates on societal 
themes such as Brexit, the US election and fiscal fraud, and in relation to 
themes such as women in leadership, stress at work and private investment 
tendencies. 
 
An annual report is produced on CBS in the media. The report demon-
strates that CBS researchers are highly active in the media and in this way 
work to disseminate their research and knowledge. In 2016 CBS research-
ers were quoted 20,735 times (57/day) in Danish media, which is 11% 
more than in 2015.  
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People´s Meeting in Allinge (Folkemødet) 
The People´s Meeting epitomizes participation in public debate. In 2016, 
CBS participated in more than 20 open debates that gather citizens, compa-
nies, various organisations, universities and politicians.  
 
Examples of participation in debates: 
 

• From Brexit to Dexit? 
Ole Helmersen, associate professor 

• Energy market stalled: Who has the jumper cables? 
Peter Møllgaard, professor, dean of research 

• Is the knowledge society no longer on the agenda? The role of universities in 
2030 
Per Holten-Andersen, president 

• Thesis salon: 10-minute recaps 
CBS graduates  

• Copenhagen Science Slam 
Anker Brink Lund, professor 

• Consulting: No admittance for poor buggers? 
Lars Christian Ohnemus, senior advisor 

 

The Science Festival 2016 (Forskningens Døgn) 

CBS researchers participate in the Science Festival ”Forskningens Døgn”, 
which is an initiative by the Ministry of Higher Education and Science. The 
intention is that research is communicated to the general public, showing 
how research addresses grand challenges, and to drive public interest in 
research. 

Examples of events with CBS participation: 
• Book a researcher: Several CBS researchers made themselves available for free 

booking of a presentation by the public 

• Blues and management – leadership that powers creativity. How can managers 
release employee creativity? Speaker: Professor Ole Fogh Kirkeby, MPP 

• How can established firms act more entrepreneurially? CBS researchers show 
new ways of being entrepreneurial and staying competitive. Speakers:Associate 
professors Christoph Grimpe, SMG, and Wolfgang Sofka, INO. Assistant profes-
sor Valentina Tartari and PhD fellow Diego Zunino, INO. 
 

 

 
 

https://kalender.brk.dk/event/user-view/18425?redir=%23eidx_6
https://kalender.brk.dk/event/user-view/20960?redir=%23eidx_4
https://kalender.brk.dk/event/user-view/18023?redir=%23eidx_5
https://kalender.brk.dk/event/user-view/18023?redir=%23eidx_5
https://kalender.brk.dk/event/user-view/19513?redir=
https://kalender.brk.dk/event/user-view/18012?redir=%23eidx_1
https://kalender.brk.dk/event/user-view/18883?redir=%23eidx_7


6. MEDDELELSER FRA FORMAND OG DIREKTION, SAMT EVENTUELT 
 
Formanden og direktionen vil under dette punkt kort supplere det skriftlige materiale med en mundtlig 
orientering om udvikling og aktiviteter siden seneste bestyrelsesmøde. 
 
Punktet er til orientering. Det er muligt at stille spørgsmål til formand og direktion, ligesom spørgsmål og 
kommentarer til det skriftlige materiale er velkomne. 
 
Mundtlige orienteringer:  
De mundtlige orienteringer vil bl.a. omfatte: 

- Revisionsudbud 
- CBS årsfest 24. marts 2017 
- Opdatering på sagen om ”Landbrugsrapporten” 
- Status på rekruttering af dekaner (supplerer bilag 6.1) 
- Opfølgning på trivselsmåling 
- VL-døgn 2017 

 
Skriftligt materiale: 
Til bestyrelsens orientering vedlægges: 

- Kommissorium for regeringens udvalg om bedre universitetsuddannelser 
- CBS’ åremålspolitik (bestyrelsen ansætter typisk rektor og universitetsdirektør på åremål) 
- Aktivitetsrapport juni 2017 

 
 
Bilag: 
6.1Search Committee and Appointment Committee for the positions of Dean of Research and Dean of 
Education at CBS 
6.2 Kommissorium for Udvalg om bedre universitetsuddannelser 
6.3 Åremålspolitik for CBS 
6.4 Aktivitetsrapport, juni 2017 
 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 8. juni 2017  

 

 
 



Search Committee and Appointment Committee for the positions of Dean of 
Research and Dean of Education at CBS 

Search Committee 
The President has decided to establish a Search Committee (SC) that has the task to generate a list of 
candidates for the positions of Dean of Research and Dean of Education at CBS. The members of the SC can 
bring forward their own candidates but shall also receive candidates suggested by and from the 
organisation. Employees are therefore invited to suggest names of potential candidates to any member of 
the SC. You can see the composition of the SC below.   

The members of the SC have the task of generating a list of no less than 15 candidates in total for both 
positions by 21 June 2017. The list may be sent directly to the consulting firm, Odgers Berndtson, 
(Eva.Zeuthen.Bentsen@odgersberndtson.dk) or to the President (pha.ls@cbs.dk).  

Members of the Search Committee: 
- Keld Laursen (Chairman/Coordinator)
- Majken Schultz
- Lucia Reisch
- Thyra Uth Thomsen
- Jan Damsgaard
- Mads Mordhorst
- Kim Sundtoft Hald
- Camilla Schreiner

Appointment Committee  
The appointment committees are established by the President in pursuance of CBS' Bylaws. 
Representatives of students and academic and technical-administrative staff in the appointment 
committees are appointed by the respective groups in the Academic Council.  

The Academic Council has made its recommendations to the President and it has been decided to establish 
one joint appointment committee with the following composition: 

President: Per Holten-Andersen 
University Director: Kirsten Winther Jørgensen 
Academic staff representative: Louise Mors 
Academic staff representative: Keld Laursen 
Academic staff representative: Dan Kärreman 
Academic staff representative: Silviya Svejenova Velikova 
Technical-administrative staff representative: Lise Balslev 
Technical-administrative staff representative: Henrik Hermansen 
Student: Jeppe Ask Tofteskov 
Student: Kristian Mols Rasmussen 

The vacancy announcements for the positions as Dean of Education and Dean of Research at CBS will be 
published and communicated in mid-June.  

Please direct any questions regarding this matter to Martin Kramer-Jørgensen mj.ls@cbs.dk 

B2-2017 
Pkt. 6.b 
Bilag 6.1

mailto:Eva.Zeuthen.Bentsen@odgersberndtson.dk
mailto:mj.ls@cbs.dk


Search Committee og ansættelsesudvalg for stillingerne som dekan for forskning 
og dekan for uddannelse på CBS 
 
Search Committee 
Rektor har besluttet at nedsætte en Search Committee (SC), som har til opgave at udarbejde en liste over 
kandidater til stillingerne som hhv. dekan for forskning og dekan for uddannelse på CBS. Medlemmerne af 
SC kan foreslå deres egne kandidater, men skal også modtage forslag til kandidater fra organisationen. 
Medarbejderne inviteres således til at indsende navne på potentielle kandidater til et medlem af SC. Se SC’s 
sammensætning nedenfor.   
 
Medlemmerne af SC skal udarbejde en liste på 15 kandidater i alt for begge stillinger senest 21. juni 2017. 
Listen sendes direkte til rekrutteringsfirmaet Odgers Berndtson, 
(Eva.Zeuthen.Bentsen@odgersberndtson.dk) eller til Rektor (pha.ls@cbs.dk). 
 
Medlemmer af Search Committee:  
- Keld Laursen (formand/koordinator)  
- Majken Schultz  
- Lucia Reisch   
- Thyra Uth Thomsen  
- Jan Damsgaard  
- Mads Mordhorst 
- Kim Sundtoft Hald  
- Camilla Schreiner  
 
Ansættelsesudvalg 
Ansættelsesudvalgene nedsættes i henhold til CBS’ vedtægt af Rektor. Repræsentanter i 
ansættelsesudvalgene for det videnskabelige og det teknisk-administrative personale samt for de 
studerende udpeges af de respektive grupper i Akademisk Råd.  
 
Akademisk Råd er kommet med sin indstilling til Rektor, og det er besluttet at nedsætte et samlet 
ansættelsesudvalg med følgende sammensætning: 
 
Rektor: Per Holten-Andersen 
Universitetsdirektør: Kirsten Winther Jørgensen 
VIP repræsentant: Louise Mors 
VIP repræsentant: Keld Laursen 
VIP repræsentant: Dan Kärreman 
VIP repræsentant: Silviya Svejenova Velikova 
TAP repræsentant: Lise Balslev 
TAP repræsentant: Henrik Hermansen 
Studerende: Jeppe Ask Tofteskov 
Studerende: Kristian Mols Rasmussen 
 
Stillingsopslagene for dekan for uddannelse og dekan for forskning på CBS forventes at blive offentliggjort i 
midten af juni og vil blive kommunikeret.  
 
Spørgsmål til ovenstående kan rettes til Martin Kramer-Jørgensen mj.ls@cbs.dk  
 

mailto:Eva.Zeuthen.Bentsen@odgersberndtson.d
mailto:pha.ls@cbs.dk
mailto:mj.ls@cbs.dk


Kommissorium for Udvalg om bedre universitetsuddannelser 7. april 2017

Gode universitetsuddannelser er til gavn for både den enkelte og for samfundet. 

Danske universitetsuddannelser skal udfordre den enkelte studerende, så de stude-
rende tilegner sig faglige kundskaber på højt niveau. Danmark skal tilstræbe at have 
fremragende universiteter, der giver de bedste muligheder for kundskabstilegnelse, og 
de studerende skal anspores til selvstændighed, flid og faglig fordybelse. Dermed er 
fundamentet lagt for at den nyuddannede kan bringe sine talenter i spil til gavn for 
både sig selv og for udviklingen af samfundet. 

Universiteternes rolle i det danske samfund er afgørende. Det betyder i høj grad no-
get for Danmark, i hvad og på hvilket niveau vi uddanner de studerende. Både den 
private og den offentlige sektors fremdrift påvirkes af niveauet af de akademiske 
medarbejdere der ansættes. Danske virksomheders succes, dansk vækst, dansk forsk-
ning og i sidste ende dansk velfærd defineres blandt andet af hvor gode universiteter 
og uddannelser vi har i landet.  

I løbet af de seneste 10 år er optaget på universiteterne steget markant, og universite-
terne er således blevet en hovedvej for mange unge. Målet skal være, at disse stude-
rende skal være blandt de dygtigste i verden, og at universiteterne skal have højt ni-
veau, høje ambitioner og stille høje faglige krav. Samtidig skal de studerende rustes 
godt til det samfund, de efterfølgende skal arbejde i og bidrage til, og som i stigende 
grad er præget af accelererende teknologisk udvikling. Mange universitetsuddannelser 
skal også tage højde for, at langt flere nyuddannede fremover skal finde job i den 
private sektor.  

Med afsæt i eksisterende analysegrundlag og anbefalinger fra bl.a. Udvalg om kvalitet og 

relevans af de videregående uddannelser og Produktivitetskommissionen er der behov for at 
udarbejde konkrete modeller for at styrke universitetsuddannelserne. Det kan bl.a. 
omfatte mulige tilpasninger i forhold til længde, indhold og opbygning, der under-
støtter kvalitet, integration af nye teknologier og en bedre sammenhæng og fleksibili-
tet mellem uddannelse og job 

Der nedsættes derfor et udvalg, som skal opstille konkrete modeller for at styrke uni-
versitetsuddannelserne og belyse fordele og ulemper ved disse.  

Udvalgets arbejde skal bl.a. forholde sig til de fire temaer, der fremgår af boks 1. 

Boks 1 
Temaer der skal belyses i udvalg om bedre universitetsuddannelser: 

Tema Beskrivelse 

1) Uddannelseskva-
litet og høje krav til
de studerende

Høj kvalitet i universitetsuddannelsernes forudsætter, at universiteterne udfordrer de stude-
rende og sætter høje ambitioner for den enkeltes faglige højde. Det kræver et højt lærings-
udbytte, der er afhængigt af mange faktorer, herunder faglige krav, undervisningsmateriale, 
tilrettelæggelse, studieintensitet, interaktion mellem underviser og studerende, underviser-
nes kompetencer mv. Studieintensiteten for danske studerende varierer betydeligt på tværs 
af hovedområder og er visse steder lavere end i andre europæiske lande. Spørgsmålet er, 
hvordan uddannelserne kan tilrettelægges, så uddannelseskvaliteten og de studerendes 
kundskabstilegnelse øges mest muligt, så læringsudbyttet for den enkelte bliver så stort 
som muligt. 

Det formelle ansvar for uddannelseskvalitet er placeret under rektors ledelse, mens studie-
nævnet har til opgave at understøtte tilrettelæggelse, gennemførelse og udvikling af uddan-
nelse og undervisning. Et yderligere spørgsmål er derfor, om ansvars- og arbejdsdeling 
vedrørende uddannelsesledelse understøtter uddannelseskvaliteten og højt læringsudbytte. 
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Udvalgets opgave 

Med udgangspunkt i de fire temaer skal udvalget: 

• Belyse best practice i forhold til tilrettelæggelse af universitetsuddannelserne.  

• Vurdere, hvordan mulige tilpasninger kan styrke universitetsuddannelserne. 

• Opstille konkrete modeller for mulige tilpasninger i rammerne for universitetsud-
dannelserne og belyse fordele og ulemper herved.  

 
Udvalget skal blandt andet adressere følgende konkrete problemstillinger: 
 
A. Uddannelseskvalitet og høje krav til de studerende, herunder: 

• Muligheder for at øge studieintensiteten, herunder minimumskrav for antallet af 
undervisningstimer. 

• Muligheder for øget brug af aktive og innovative undervisningsformer, mere in-
teraktion mellem underviser og studerende, tutorials, brug af obligatoriske afleve-
ringer i løbet af semesteret og feedback til og mellem de studerende.  

• Muligheder for at fremme og tilskynde god undervisning. 

• Muligheder for at styrke ledelsesinformationen og ledelsesansvaret for uddannel-
seskvalitet og god tilrettelæggelse af uddannelserne. 

• Muligheder for at tilegne internationale kompetencer. 
 
B. Fleksible og hurtige veje til et godt job, der imødekommer samfundets behov, herunder: 

• Modeller for praksisnær undervisning, virksomhedsophold og øvrige former for 
samspil mellem undervisning og omverden.  

• Mulighed for understøttelse af en god balance mellem dyb faglighed, generiske 
kompetencer og en større fleksibilitet i forhold til skiftende behov på arbejds-
markedet, herunder ved muligheden for at udbyde både forskerrettede og er-
hvervsrettede kandidatuddannelser inden for samme uddannelse og område. 

2) Fleksible og 
hurtige veje til et 
gode job, der imø-
dekommer samfun-
dets behov 

Universitetsuddannelserne skal ruste studerende til fremtidens udfordringer. Mange nyud-
dannede har imidlertid svært ved at finde et relevant job. Det er ingen tjent med. Samtidigt 
er arbejdsmarkedet under forandring. Fremover forventes jobvæksten især at ske i den 
private sektor. Ca. 80 pct. af nye kandidater forventes at skulle finde private job. Samtidig 
betyder den teknologiske udvikling, at mange job forsvinder eller ændrer karakter, at helt 
nye jobtyper vinder frem, og at bl.a. digitale kompetencer kan blive mere efterspurgte. Det 
stiller krav til uddannelsernes indhold og samspil med omverdenen. Spørgsmålet er, hvor-
dan uddannelsernes opbygning og indhold mv. bedst muligt tilrettelægges, så de studeren-
de i højere grad får relevante job og rustes til fremtidens kompetencebehov.  
 
Med de kendte uddannelsesmønstre forventes 27 pct. af en ungdomsårgang at gennemføre 
en kandidatuddannelse. Det afspejler, at flere unge starter på universitetet, og at næsten 9 
ud af 10 akademiske bachelorer fortsætter på en kandidatuddannelse. Til forskel fra blandt 
andet de angelsaksiske lande vælger de fleste således en lang specialisering, inden de har 
stiftet bekendtskab med arbejdsmarkedet. Det kan overvejes, om uddannelsernes opbyg-
ning er hensigtsmæssig, herunder om der kan skabes hurtigere og mere fleksible veje til 
arbejdsmarkedet, som kan bidrage til at styrke den enkeltes jobmuligheder.  
 

3) Teknologi som 
værktøj til styrket 
kvalitet og relevans 
 

Teknologi rummer muligheder for at understøtte de studerendes læring og målrette under-
visningen til forskellige målgrupper. Digitale værktøjer anvendes allerede i undervisningen 
mange steder, og flere videregående uddannelsesinstitutioner arbejder i dag med udvikling 
og afprøvning af digitale læringsplatforme og tilrettelæggelsesformer. Det kan overvejes, 
om en styrket indsats kan bidrage til udvikling af forbedrede værktøjer og undervisningsme-
toder, der kan styrke undervisningen, således at læringsudbyttet øges for den enkelte 
studerende. 
 

4) Relevant og 
overskueligt uddan-
nelsesudbud 
 

Der er i dag flere end 1.000 forskellige uddannelsesudbud på universiteterne. Det store 
uddannelsesudbud kan gøre det vanskeligt for studerende at vælge uddannelse, ligesom 
det det kan være svært for arbejdsgiverne at gennemskue de nyuddannedes kompetence-
profiler. Det kan overvejes, om det eksisterende uddannelsesudbud har et hensigtsmæssigt 
omfang og er tilstrækkeligt overskueligt. 
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• Mulighed for at understøtte den forventede efterspørgsel på fremtidens arbejds-
marked, herunder digitale og teknologiske kompetencer.  

• Mulighed for at variere forskningsbasering mellem bachelor- og kandidatuddan-
nelser, herunder mulighed for fuldtidsundervisere. 

• Modeller for hurtigere veje til det private arbejdsmarked, f.eks. ved reelt afrunde-
de bacheloruddannelser, der i ligeså høj grad forbereder til job som til kandidat-
overbygningen, eksempelvis ved dimensionering af den direkte adgang fra bache-
lor til kandidat og fagligt brede bachelorindgange. 

• Modeller for supplerende uddannelsestyper og nye uddannelseslængder, herunder 
muligheden for at udbyde 3-4 årige bacheloruddannelser og 1-2 årige kandidatud-
dannelser.  

• Mulige tilpasninger i akademiske bachelorers retskrav på en kandidatuddannelse 
og overgange mellem bachelor- og kandidatuddannelser. 
 

C. Teknologi som værktøj til at styrke kvalitet og relevans, herunder: 

• Bedre anvendelse af teknologi og data i tilrettelæggelsen af uddannelse og under-
visning, herunder bedre muligheder for at øge studieintensiteten, interaktion mel-
lem studerende og underviser og feedbacken til studerende. 

• Muligheder for at udbyde og tilrettelægge undervisning til nye/specialiserede mål-
grupper med forskellig geografisk placering, herunder digitale platforme. 

• Muligheder for at fremme underviseres kendskab til - og brug af – teknologi i 
undervisningen. 

 
D. Relevant og gennemskueligt uddannelsesudbud, herunder: 

• Modeller til at skabe et mere overskueligt uddannelsesudbud og klare kompeten-
ceprofiler. 

• Muligheder for at fremme fagligt stærke miljøer, herunder konsolidering af min-
dre uddannelsesudbud. 

 
Internationale erfaringer skal inddrages i arbejdet, ligesom udvalget kan inddrage 
eksperter og andre med indsigt i uddannelsessektoren. 
 
Udvalget kan vurdere modeller, der er relevante alene for enkelte uddannelser og 
områder, herunder eventuelle forskelle mellem hovedområder mv. 
 
Udvalget skal afslutte arbejdet omkring årsskiftet 2017/2018. Udvalget kan offentlig-
gøre delanalyser.  
 
Udvalgets anbefalinger skal holdes inden for Uddannelses- og Forskningsministeriets 
nuværende økonomiske ramme. 
 
Der nedsættes en følgegruppe til regelmæssig, tæt dialog med universitetsstuderende 
og øvrige interessenter. 
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Her kan du se medlemmer af Udvalg om bedre universitetsuddannelser.

Agnete Gersing,
formand,
Departementschef i
Uddannelses- og
Forskningsministeriet

Agnete Gersing er cand.polit. og har været departementschef i
Uddannelses- og Forskningsministeriet siden 2015. Agnete har
bred erfaring som formand for en række udvalg og har blandt
andet været medlem af Produktivitetskommissionen.

Anders Overgaard
Bjarklev, Rektor,
Danmarks Tekniske
Universitet

Anders Overgaard Bjarklev er dr.tech. og har været rektor på
Danmarks Tekniske Universitet siden 2011. Anders er formand
for rektorkollegiet ved Danske Universiteter og har tidligere
forsket i blandt andet optiske fibre og optisk kommunikation.

Charlotte Rønhof,
Underdirektør i
Dansk Industri

Charlotte Rønhof er uddannet mejeriingeniør og har en HD i
ledelse og organisation. Hun har været ansat i Dansk Industri
siden 2000. Hun er underdirektør for afdelingen Forskning,
Uddannelse og Mangfoldighed, der blandt andet arbejder med
de videregående uddannelser og virksomhedernes
kompetencebehov. Charlotte er bl.a. medlem af bestyrelsen
for Engineer the future, DSEB, Dansk Design Center og
professionshøjskolen Metropol.

David Dreyer Lassen,
Professor.
Økonomisk Institut,
Københavns
Universitet

David er ekspert i samfundsøkonomi. Han har politisk
økonomi, offentlig økonomi og finanspolitik blandt sine
primære forskningsområder, og vejleder blandt andet specialer
inden for offentlig og politisk økonomi og social data science.
David er desuden medlem af Forskningsrådet for Samfund og
Erhverv under Det Frie Forskningsråd og af censorkorpset for
økonomiuddannelser og han har siddet i studienævnet for
økonomiuddannelsen på Københavns Universitet i knap 10 år.

Hanne Meldgaard,
Direktør,
Uddannelses- og
Forskningsministeriet

Hanne Meldgaard er uddannet cand.jur. fra Københavns
Universitet og har været Direktør i Politisk afdeling i
Uddannelses- og Forskningsministeriet siden juni 2016. Hun
har tidligere været kontorchef i Uddannelses- og
Forskningsministeriet.

Jakob Brandt,
Viceadministrerende
direktør,
Akademikerne

Jakob Brandt er cand.polit. og har været vice administrerende
direktør i Akademikerne siden 2013. Tidligere har Jakob været
erhvervschef i Københavns Kommune og cheføkonom i
Håndværksrådet.

Medlemmer af udvalget
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Mads Bryde
Andersen, Det
Juridiske Fakultet,
Københavns
Universitet

Mads Bryde Andersen har siden 1991 været professor på Det
Juridiske Fakultet ved Københavns Universitet, hvorfra han
blev cand.jur. i 1981. I 1984 blev han advokat (L) og i 1989
dr.jur. Han har bestridt talrige tillidshverv, bl.a. som formand
for Dansk Internet Forum, regeringens it-sikkerhedsråd,
Finanstilsynets bestyrelse og Radio- og TV-nævnet. Han er
hovedredaktør for Ugeskrift for Retsvæsen og har bl.a.
forfattet bøger om aftaleret, obligationsret, it-ret, advokatret
og pensionsret. Han er medlem af Det Akademiske Råd og af
Kandidatstudienævnet på det juridiske fakultet.

Mette Fjord
Sørensen,
Uddannelses- og
forskningspolitisk
chef, Dansk Erhverv

Mette Fjord Sørensen er uddannet cand.scient.pol. og har
været ansat i Dansk Erhverv siden 2013. Her arbejder hun
inden for områderne arbejdsmarked, uddannelse og forskning.

Per Michael
Johansen, Rektor,
Aalborg Universitet 

Per Michael Johansen er dr. scient. og har været rektor på
Aalborg Universitet siden 2014. Per Michael er næstformand for
rektorkollegiet ved Danske Universiteter og har tidligere blandt
andet været forsker ved Forskningscenter Risø i en lang
periode.

Stig Henneberg,
Afdelingschef i
Finansministeriet

Stig Henneberg er uddannet cand.scient.pol. og blev
afdelingschef i Finansministeriet i 2014. Stigs primære
ansvarsområder er udgiftspolitik og offentlige finanser,
herunder uddannelses-, forsknings- og undervisningsområdet.

Tina Bering Keiding,
Lektor og
vicecenterleder,
Center for
Undervisning og
Digitale Medier,
Aarhus Universitet

Tina Bering Keiding er cand.polyt. og ph.d. fra Institut for
Uddannelse, Læring og Filosofi på Aalborg Universitet. Tina har
i sin nuværende forskning fokus på universitetsuddannelsernes
mål og indholdsbestemmelse. Tina underviser på Aarhus
Universitets fælles adjunktpædagogikum i blandt andet
undervisningsformer og undervisningsplanlægning.

Senest opdateret 24. maj 2017

Nyt fra ministeriet       

Tilmeld dig nyhedsbrev

@UFM_UDD

@UFM_FI

Facebook @ufmdk
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Om Ufm.dk       

Hjemmesiden rummer information fra ministeriet/departementet, Styrelsen for Forskning og Uddannelse
og Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstøtte.

Regeringen.dk       

Regeringens hjemmeside med oplysninger til borgerne om regeringens samlede politik.

Uddannelses- og Forskningsministeriet
Tlf: 3392 9700 
Email: ufm@ufm.dk 

EAN: 5798000416604

Post sendes til:
Postboks 2135 
1015 København K

Adresse
Børsgade 4 
1215 København K

Styrelsen for Forskning og Uddannelse
Tlf: 3544 6200 
Email: sfu@ufm.dk 
EAN: 5798000416635 (drift) 
EAN: 5798000416697 (tilskud) 

Adresse
Bredgade 40 
1260 København K

Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstøtte
Tlf: 7231 7800 
Email: siu@ufm.dk 
EAN: 5798000433212 (drift) 
EAN: 5798000433175 (handicaptillæg)

Adresse
Bredgade 43  
1260 København K

 

Ministeriets adresser og EAN-numre       
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Åremålspolitik for CBS 

CBS’ åremålspolitik er ledelsens udgangspunkt for besættelse af stillinger på åremålsvilkår. Rammer-
ne for ansættelse på åremålsvilkår fremgår af cirkulære om åremålsansættelse. 

Politikken er besluttet af CBS’ Direktion efter forudgående drøftelse med HSU. 

Politikken finder anvendelse på stillinger, der besættes på åremålsvilkår d. 1. juni 2017 og derefter. 

Anvendelsesområde for åremål 
Følgende stillinger på CBS skal med mindre særlige forhold gør sig gældende besættes på åremålsvil-
kår: 

 Rektor
 Dekaner
 Institutledere
 Universitetsdirektøren
 Direktører i lr. 37

Dermed sikres den forudsatte løbende fornyelse og fleksibilitet til disse centrale stillinger, ligesom det 
erfaringsmæssigt bliver muligt at tiltrække de rigtige kompetencer til stillingerne.    

Følgende stillinger kan endvidere besættes på åremålsvilkår efter beslutning fra det enkelte direkti-
onsmedlem med henblik på at fastholde fleksibilitet og mobilitet i chefgruppen:  

 Administrative chefstillinger i lr. 36 og 37 med reference til et direktionsmedlem
 Særlige stillinger til midlertidige indsatsområder, med en aflønning, der overstiger lønnen i

lønramme 37, i hvilke arbejdsopgaven eller udpegningen til hvervet er tidsbegrænset, og hvor
tidsbegrænsningen er klar og af væsentlig betydning i relation til opgaven eller den udpegede
person, samt i stillinger, der stiller særlige krav til fornyelse.

Åremålsansættelse kan endvidere være relevant, når stillingen må forventes at blive påvirket af orga-
nisationsændringer, omstruktureringer o.lign.  

Rene videnskabelige stillinger kan besættes tidsbegrænset, men besættes ikke på åremålsvilkår. 

Vilkår i åremålsstillingen 

Åremålsperioden 

Åremålsperioden er normalt mellem 3 og 5 år, men kan udstrækkes til 6 år i særlige tilfælde, når 
rekrutteringssituationen tilsiger det.  

CBS meddeler senest 6 måneder inden åremålsperiodens udløb, om en åremålsansættelse ønskes for-
længet. Forlængelse af åremålsansættelsen kan ske uden opslag for en samlet periode af op til 3 år. 
Genansættelse kan ske efter fornyet opslag og højst 2 gange (jf. åremålscirkeulæret).   
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Tilbagegangsstilling 

Rektor, dekaner og institutledere (TAP-faglige ledere) ansættes som udgangspunkt med en tilbage-
gangsstilling, svarende til det akademiske niveau, de er fagligt bedømt til. Hvis der ved ansættelsen 
ikke foreligger en faglig bedømmelse i henhold til stillingsstrukturen, iværksættes en sådan bedøm-
melse snarest muligt.  

Rektor, dekaner og institutledere kan under deres ansættelse benytte den akademiske titel, de er be-
dømt kvalificerede til. Det kan aftales, at institutledere opretholder en nærmere aftalt videnskabelig 
produktion og forskningsledelse under deres åremålsansættelse. Det kan tillige løbende aftales, at in-
stitutlederen bidrager til undervisningen.  

Lønnen i tilbagegangsstillingen fastsættes med udgangspunkt i lønniveauet i tilsvarende stillinger be-
sat ved opslag og uden skelen til lønniveauet i åremålsstillingen. 

Direktører og kontorchefer uden forudgående ansættelse på CBS ansættes som udgangspunkt uden 
tilbagegangsstilling. 

Åremålsprocent 

Åremålsprocenten skal afspejle ansættelsesperiodens længde og den dermed forbundne usikkerhed 
som en midlertidig ansættelse indebærer. Åremålsprocenten er normalt  

 20 % ved en 5-årig stilling med tilbagegangsstilling  
 22 % ved en 3-årig stilling med tilbagegangsstilling  
 Ca. 2-3 % højere med stilling uden tilbagegang med tilsvarende varighed 

Åremålstillægget for åremålsstillingen forhandles i forbindelse med kontraktens indgåelse og genfor-
handles ikke i åremålsperioden, medmindre stillingen ændrer sig væsentligt under ansættelsen.  

Fratrædelsesbeløb 

I stillinger, for hvilke der ikke er aftalt en tilbagegangsstilling, indgår CBS aftale om et fratrædelsesbe-
løb ved udløb af åremålsperioden.  

Fratrædelsesbeløbet udgør et beløb svarende til 1 måneds løn i åremålsstillingen for hvert fulde års 
åremålsansættelse.  

Fratrædelsesbeløbet bortfalder, hvis den ansatte direkte efter udløb af åremålsperioden genansættes i 
åremålsstillingen, eller ansættes i anden tilsvarende eller højere stilling på CBS, herunder i en chefstil-
ling. 

Ved uansøgt afsked i åremålsperioden af andre årsager end alder, sygdom eller forhold som nævnt i 
TL § 28, stk. 1, 2. pkt. (disciplinære eller strafbare forhold,) gælder uden nærmere aftale, 
jf. åremålsaftalens § 4, stk. 3 og 4, at  

 Ansatte med tilbagegangsret har ret til et fratrædelsesbeløb svarende til 1 måneds løn i den af-
talte tilbagegangsstilling for hvert påbegyndt års ansættelse i åremålsstillingen 

 Ansatte uden tilbagegangsret har ret til et fratrædelsesbeløb svarende til 12 måneders løn i 
åremålsstillingen  

Der indgås som hovedregel ikke aftaler om fratrædelsesbeløb ved ansøgt afsked i åremålsperioden. 
Der kan dog aftales fratrædelsesbeløb ved ansøgt afsked i en evt. forlængelsesperiode. 

 

http://pav.perst.dk/PAV/Indstillinger/Linkbibliotek/2004/Lbekg%20531%2011%206%202004%20Tjenestemandsloven.aspx
http://hr.modst.dk/Service%20Menu/Love%20regler%20og%20aftaler/Circular/2016/~/media/Circular/2016/022-16.ashx
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FORSKNING 
Indkaldelse til forslag til nye BiS-platforme 
Business in Society (BiS) platformene, som blev introduceret i 2011, er et 
væsentligt element i CBS’ strategi. BiS-konceptet blev evalueret ultimo 
2016, og det blev besluttet at fortsætte BiS-initiativet i en mere fleksibel 
form end tidligere. Derfor har direktionen indkaldt nye forslag til BiS- 
platforme. Det overordnede fokus for de nye platforme er - i lighed med de 
nuværende platforme - forskning, uddannelse og formidling med det formål 
at styrke båndene mellem disse tre områder og at øge samarbejdet med 
eksterne interessenter i overensstemmelse med strategien. I forhold til det 
nuværende platformkoncept er det nye koncept mere fleksibelt i forhold til 
temaer, levetid og budget. Da tværinstitutionelt samarbejde, især med 
STEM og sundhedsvidenskab, er et væsentligt strategisk og organisatorisk 
mål, tilskyndes nye platforme til samarbejde med disse miljøer. 

Opslag af forskerstillinger ved CBS 
En opgørelse over opslåede forskerstillinger ved CBS viser, at der siden 
årsskiftet er blevet slået 62 stillinger op - fra videnskabelige assistenter til 
professorer. Det største antal opslåede stillinger vedrører ph.d.-området og 
skal bl.a. ses i lyset af beslutningen om at investere 20 mio. kr. 
ekstraordinært i ph.d.-ansættelser. Det kan også bemærkes, at der er slået 
10 lektorstillinger op, hvilket afspejler prioriteringen af lektorområdet i 
allokeringsrunderne sidst i 2016 og først i 2017. Endelig er der også slået et 
antal stillinger op på postdoc og adjunkt-niveau. Denne typer af stillinger 
finansieres ofte helt eller delvist af eksterne midler.  
 
Antal forskerstillinger opslået fra 1. januar til dags dato 
VA 2 
Ph.d. 18 
Postdoc 9 
Adjunkt 7 
Adjunkt/lektor 1 
Lektor 10 
Professor 7 
Professor mso 7 
Open rank position 1 
Total 62 

 

Samfundsvidenskab og humaniora i strategiske 
forskningsprogrammer 
Den 4. april afholdt CBS sammen med Tænketanken DEA en workshop 
med fokus på vigtigheden af at integrere samfundsvidenskab og humaniora 
bedre i strategiske forskningsprogrammer, f.eks. i Innovationsfondens 
opslag og i strategiske opslag under Horizon 2020. Arrangementet tog sit 
afsæt i inspiration fra England, gennem et oplæg fra Professor Paul 
Nightingale fra University of Sussex, hvorefter EU-dagsordenen blev taget 
op på baggrund af et oplæg om kommissionens indsats fra Tobias Bade 
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Strøm. Siden blev Innovationsfondens seneste opslag vedrørende energi 
konkret drøftet, ligesom Innovationsfondens udspil til Societal Readiness 
Level blev diskuteret. CBS og DEA planlægger at samle op på 
anbefalingerne fra workshoppen sammen med diverse interessenter. 
Herefter kan anbefalingerne offentliggøres og bruges i den løbende 
diskussion med politikere og fonde.  

CBS modtager finansiering til forskningsbaseret blended learning 
CBS har modtaget en betragtelig bevilling på25 mio. kr. fra en privat fond 
til at etablere en forskningsbase for den pædagogiske omstilling til blended 
learning, som CBS allerede er gået i gang med. Bevillingen giver CBS 
mulighed for at fremskynde processen med at skabe pædagogisk omstilling 
baseret på forskningsbaserede løsninger, der implementeres i praksis og 
som vil have effekt på fremtidens læring.  
 
Ved at etablere en forskningsbase for blended learning, kan man kombinere 
ny forskning i innovativ undervisning og læring med den praktiske 
implementering af blended learning. Det giver en unik mulighed for at lære 
af praksis, samtidig med at man genererer ny viden om fremtidens læring. 
Dette vil være en klar styrke for CBS, som er en institution med høje 
pædagogiske ambitioner og til gavn for vores næsten 23.000 studerende.  
 
Bevillingen vil ikke kun fremskynde, men også udvide rammerne for det 
strategiske initiativ, der startede for to år siden, da CBS besluttede at styrke 
den pædagogiske profil med særligt fokus på teknologiunderstøttet 
undervisning. Resultaterne af den praktiske implementering af online og 
blended learning har haft positiv effekt på de studerendes læring.  Med den 
nye bevilling kan resultaterne nu analyseres mere systematisk og nye 
uddannelsesdesigns kan læne sig op ad forskningen. På den måde kan CBS 
udvikle effektive former for forskning, der giver de studerende den viden 
og de færdigheder, de har brug for på deres fremtidige arbejdsplads.  
 
Prodekan for læring på CBS Annemette Kjærgaard står i spidsen for det 
nye initiativ, som også indebærer etablering af en forskningsgruppe med et 
tilhørende professorat (endowed chair), ph.d.-studerende, 
forskningsassistance og e-læringssupportmedarbejdere. Forskningsgruppen 
vil skabe et forskernetværk bestående af personer med interesse i udvikling 
af nye undervisnings- og læringsmetoder og -aktiviteter baseret på blended 
learning.  Gruppen skal også samarbejde med Teaching & Learning med 
henblik på at integrere allerede etableret praksis og viden fra blended 
learning-initiativerne og eksperimentere med og teste nye 
uddannelsesdesigns og -metoder. Det nye konsoliderede initiativ 
påbegyndes i efteråret 2017 og løber i 6 år.  
 
For yderligere oplysninger, kontakt prodekan for læring Annemette 
Kjærgaard amk@cbs.dk  

Hjemtag fra Industriens fond 
CBS har modtaget tre bevillinger fra Industriens Fonds særlige temaopslag 
om Nye Ledelsesprincipper, der havde deadline 31. januar 2017. 
Industriens Fond efterspurgte projekter, der kunne anvise nye ledelses- og 

 
 

mailto:amk@cbs.dk
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organisationsprincipper med henblik på at sikre danske virksomheders 
fortsatte konkurrenceevne på de hastigt forandrende globale markeder.  
 
De tre projekter, der på CBS har modtaget midler fra fonden, er:  

• ”Nye Ledelsesprincipper – risikoens tveæggede sværd” ved Institut 
for Regnskab og Revision. Projektet vil undersøge, om der er 
karakteristika og kompetencer hos ledere for små og mellemstore 
virksomheder, som i særlig grad bidrager til at øge 
sandsynligheden for, at deres risikotagning resulterer i vækst og 
værdiskabelse snarere end værdidestruktion og i sidste ende 
rekonstruktion eller konkurs. (Bevilling: 4,5 mio. kr.) 

• ”E-ledelsesudvikling af fremtidens ledere” ved Center for 
Ejerledede Virksomheder. Projektet vil via nye digitale metoder 
styrke kvaliteten af ledelse i danske SMV’er. (Bevilling 7 mio. kr.). 

• ”Ledelses-GPS til en ny tid: fra komfortzone til konkurrencekraft” 
ved Institut for Organisation. Projektet vil gennem innovative 
projekter i 10 virksomheder skabe ledelsesværktøjer, der ruster 
ledere til nye ledelseskrav (Bevilling 2,21 mio. kr.) 
 

CBS har således modtaget godt 13,75 mio. kr. fra Industriens Fonds 
ledelsesopslag. 

UDDANNELSE 
Erhvervskandidat  
Regeringen udsendte torsdag den 6. april et forslag vedr. muligheden for at 
oprette erhvervskandidatuddannelser på deltid. CBS glæder sig over at få 
mulighed for at eksperimentere med uddannelser, der sikrer en større 
vekselvirkning mellem uddannelse og erhverv.  
 
CBS har gennemført undersøgelser af mulighederne for at etablere 
erhvervskandidat på deltid på en række uddannelser. Der har i 
undersøgelsen været fokus på etablering af erhvervskandidat inden for 
områder, der ikke kræver stor nyudvikling, hvor mange studerende har 
erhvervsarbejde allerede, og hvor der vurderes at være gode muligheder for 
samarbejde med relevante virksomheder.  
 
Udfordringen er, at midlerne er begrænsede. Da vi har fuld 
kapacitetsudnyttelse, vil erhvervskandidat erstatte andre pladser. På 
cand.merc.aud. (revisor) har vi i et par år tilbudt en deltidsordning mod 
betaling, og der er forventning om, at ændre denne ordning til 
erhvervskandidat. Dette vil føre til et indtægtsbortfald på nogle millioner. 
Derudover undersøges i første omgang mulighederne for at udbyde 
cand.merc (IT) - e-business som erhvervskandidat. 
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Lancering af Master in Business Development – MBD 
I maj har CBS endelig kunnet lancere den nye fleksible masteruddannelse, 
Master in Business Development - MBD. Uddannelsen er en meget 
ambitiøs satsning og er et tilbud til erfarne medarbejdere i erhvervslivet. 
Deltagerne har typisk en videregående uddannelse i forvejen og 
uddannelsen er i modsætning til de fleste andre tilbud på markedet også 
relevant for vores egne kandidater.  

 
Uddannelsen kan følges fleksibelt 
og tilpasses den enkeltes 
arbejdssituation og faglige 
interesser.  
 
Vi er overbeviste om, at 
uddannelsen både i indhold og 
leveringsform udfylder et hul i 

markedet. De næste par måneder vil der blive gjort en stor indsats for at 
markedsføre uddannelsen, ikke mindst via sociale medier og vores håb er, 
at den vil opnå mindst lige så stor succes som vi har på masteruddannelsen 
MPD, der er rettet mod det offentlige marked.  
 
Man kan læse mere om uddannelsen 
på www.cbs.dk/mbd. 
 
Uddannelsen er en deltidsbetalingsuddannelse 
og hele uddannelsen koster ca. 200.000 kr. 
Man betaler fag for fag og forpligter sig ikke 
til en hel uddannelse. Prismæssigt er 
uddannelsen på niveau med eller lidt over 
andre masteruddannelser i Danmark, men en 
hel del billigere end en MBA. 
 

”Educating innovative Thinkers” 
Torsdag den 18. maj inviterede CBS til konference om, hvordan vi 
uddanner til fremtidens arbejdsmarked.  
 
Mitchell Stevens og Bo Stjerne Thomsen fra henholdsvis Stanford og Lego 
Fonden rammesatte debatten ved fra forskellige perspektiver at give deres 
bud på, hvordan globaliseringen og teknologiudviklingen nu og fremover 
vil kræve, at universiteterne bliver mere fleksible i deres 
uddannelsesudbud, samt tænker læring i et livslangt perspektiv. Efter 
frokost var der mere specifikke workshopforløb over syv forskellige temaer 
fx studio-pædagogik, online/ blended undervisning og erhvervslivets 
kompetencebehov. Dagen blev afsluttet i det nye Student & Innovation 
House, hvor deltagerne fik en introduktion og rundvisning af dagens reelle 
hovedpersoner; de studerende. 
 
 
 

 
 

http://www.cbs.dk/mbd
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Udvalg om bedre universitetsuddannelser  
Regeringen har nedsat et udvalg om bedre universitetsuddannelser. Der er 
tale om et bredt sammensat udvalg, der skal se på, hvordan 
universitetsuddannelser kan gøres endnu bedre. Uddannelses- og 
forskningsminister Søren Pind vil have universitetsuddannelser på et højt 
fagligt niveau og som er relevante for arbejdsmarkedet. Formanden for 
udvalget bliver Agnete Gjersing, departementschef i Uddannelses- og 
Forskningsministeriet. Derudover er finansministeriet, universiteterne og 
forskellige interesseorganisationer (fx AC, DI, DE) repræsenteret.  

Engelsksprogede uddannelser 
Uddannelses- og Forskningsministeriet har begrænset optaget på visse 
engelsksprogede erhvervsakademi- og professionshøjskoleuddannelser. 
Begrundelsen er, at de studerende, der optages, i ringe grad får 
beskæftigelse i Danmark, men har fået uddannelsen (og SU) af den danske 
stat.  
 
Regeringen har lovet, at man vil begrænse udbetalingen af SU til 
udenlandske statsborgere, og problemet er, at der ikke er hjemmel til at 
sortere ansøgere efter nationalitet. Institutionerne skal optage de mest 
kvalificerede ansøgere, uanset hvor i Europa de kommer fra. 
 
Initiativet vækker imidlertid bekymring på universiteterne, hvor vi jo også 
har mange engelsksprogede uddannelser, omend uddannelserne - i hvert 
fald på CBS - har et langt bredere sigte, og bl.a. sikrer danske virksomheder 
kandidater med internationalt udsyn. Ministeriet har meddelt, at man vil 
undersøge udbuddet af engelsksprogede uddannelser på universiteterne. 
CBS vil nu analysere, hvor mange af de udenlandske studerende der 
dimitterer fra CBS, som efterfølgende bliver i Danmark, ligesom vi vil 
gennemgå porteføljen og se, om der er uddannelser, hvor antallet af 
udenlandske studerende er blevet for højt. 

Kvotefastsættelse 2017  
CBS har indstillet fordelingen af studerende på kvote I og kvote II i 
forbindelse med bacheloroptaget 2017. CBS optager typisk mellem 20 pct. 
og 40 pct. i kvote II, hvilket er mange i forhold til de fleste andre 
universiteter. Dette er ikke ændret væsentligt i 2017. 

Optagelsestal 2017 
I lighed med tidligere år er det samlede antal pladser holdt på samme 
niveau som 2013. Der planlægges ikke forskydning mellem bachelor og 
kandidat. 
 
Optagelsestallene er forskudt lidt mellem uddannelserne efter den 
forventede søgning. (vi kender pt. kandidatsøgningen og søgningen til 
kvote II på bachelor). Der har bl.a. været en let stigende efterspørgsel på it-
uddannelser, hvilket er afspejlet i antallet af pladser. Dimensionerede 
uddannelser er holdt i ro eller reduceret yderligere.  
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ADMINISTRATION 
Korte uddannelser på CBS 
Det Internationale Kontor arrangerede to korte uddannelser i marts for 45 
særligt indbudte MBA-studerende fra USA. CSR and Sustainability in 
Scandinavia med adjunkt Robert Strand som underviser og Regenerative 
Sustainability ved Ph.d.-studerende Kristjan Jespersen og professor John 
Robinson. Følgende institutioner deltog: George Washington University, 
Northwestern University (Kellogg), University of Texas at Austin 
(McCombs), Duke University (Fuqua) og University of North Carolina at 
Chapel Hill (Kenan Flagler).  
  
Seminarerne er en blanding af traditionel klasseundervisning og 
virksomhedsbesøg. Virksomhederne er hovedsageligt partnervirksomheder 
til CBS, fx Mærsk, Novo, Carlsberg og Deloitte. Som tak for seminarerne 
får CBS mulighed for at sende vores bedste studerende på udveksling til de 
ovennævnte universiteter for at læse på MBA-uddannelserne.  

Fejring af CBS’ 100-års jubilæum med partneruniversiteterne 
42 partneruniversiteter fra 16 lande var repræsenteret på et todagesseminar 
afholdt af Det Internationale Kontor i april. Som et led i CBS’ 100-års-
fejring havde Det Internationale Kontor inviteret kolleger, der arbejder med 
udveksling og internationale relationer til CBS for at diskutere aktuelle 
emner inden for international uddannelse. 
  
Seminaret gav mulighed for at skabe tættere relationer til vores 
partneruniversiteter, for at brande CBS som en fremragende 
udvekslingsdestination og for at vise vores innovative og fremsynede 
internationale tiltag.  
  
Der var oplæg ved professor Alan Irwin (Building the Entrepreneurial 
University in a Scandinavian Setting) og professor Martin Jes Iversen (Tri-
national programs: International Business and International Shipping and 
Trade).  Studerende og medarbejdere fra Det Internationale Kontor 
præsenterede deres banebrydende arbejde med studenterudveksling på 
CBS. Se hele programmet her: 
http://www.conferencemanager.dk/CBSCentennial2017/program.html  

CBS Bibliotek har revideret egen strategi  
CBS Biblioteks 2012-strategi har haft succes og et internt, 
medarbejderinddragende strategiforløb har ikke afdækket et stort behov for 
en større refokusering. Vigtige indsatser er dermed fortsat fokus på adgang 
til e-ressourcer, at løfte informationskompetencen og at øge kendskabet til 
CBS’ forskning.  Strategien er til gengæld justeret i forhold til at sikre 
leverancer til CBS’ vedtagne forandringsinitiativer og strategiprocessens 
primære resultater. Sidstnævnte peger på forbedring af kultur, præstationer 
og samarbejde samt et særligt fokus på biblioteksrummet som drivende 
kraft for en fortsat udvikling af bibliotekets leverancer og services.   
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Aktivitetsrapport 
Juni 2017 
 
Side 9 / 13 
 
 

CBS Bibliotek opfattes af CBS og omverdenen som en veldrevet og 
relevant virksomhed. I en ressourceknap og konkurrencepræget situation 
med fokus på administrativ værdiskabelse har de danske 
universitetsbiblioteker arbejdet henimod større synergi og fælles 
organisering. De to nationalbiblioteker, Det Kongelige Bibliotek (og KU’s 
universitetsbibliotek) og Statsbiblioteket (og Århus Universitetsbibliotek) 
under Kulturministeriet er samlet fra 1. januar 2017. Tilknyttet blev 
samtidig Roskilde Universitetsbibliotek og fra 1. januar 2018 også Ålborg 
Universitetsbibliotek. Dermed tegner der sig nu for alvor konturerne af et 
fælles Danmarks Universitetsbibliotek, hvor også CBS på sigt kan og bør 
spille en aktiv rolle. I den kommende tid vil CBS følge udviklingen i tråd 
med CBS Biblioteks ny strategi om at udvikle relevante samarbejder og 
sikre øget udbytte herfra. 
 
Læs CBS Biblioteks strategi her: http://www.cbs.dk/bibliotek/biblioteket 

Energibesparelse på CBS  
Staten har sat som energimål, at alle statslige virksomheder i forhold til 
2006 skal reducere energiforbruget på mindst 14 pct. inden 2020.  
Campus Services har de seneste år gennemført forskellige projekter 
indenfor energioptimering så som LED-belysning, renovering af 
eksisterende driftsanlæg og andre tiltag. Og det bringer CBS på rette vej. 
Investeringerne i de nye tiltag ses nu som ganske mærkbare reduktioner i 
CBS’ samlede energiforbrug.  Udover et fald i vand og varmeforsyningen 
ses en signifikant reduktion alene af elforbruget fra 2015-2016 på 880.000 
KWH, på trods af at vi i samme periode udvidede den anvendte 
bygningsmasse med 8 pct. i forbindelse med udvidelsen af Graduate House.  
Faldet i energiforbruget forventes at fortsætte i 2017, hvor første kvartal 
indikerer et yderligere fald i elforbruget, nemlig 27 pct. i forhold til samme 
periode i 2016.   

Workshop for CBS’ instituttværfaglige mentorprogram 
Det instituttværfaglige mentorprogram på CBS tilbyder en mentorordning 
for videnskabeligt personale og støtter både personlig og faglig udvikling. 
Formålet med mentorprogrammet er at skabe rammer for samtalebaseret 
udvikling for mentorer såvel som mentees med henblik på at understøtte 
personlig effektivitet, selvledelse og karriereudvikling. 
 
Programmet har pt 11 par mentorer og mentees, og i april arrangerede HR 
en workshop for parrene. Nye mentoropslag vil blive lagt på Share og 
andre relevante kanaler inden sommerferien. 
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DIREKTIONEN 
Dekanstillinger slås op 
Åremålsstillingerne for uddannelsesdekanen og forskningsdekanen udløber 
den 31.december 2017. Rektor har besluttet, at begge stillinger slås op 
inden sommerferien. De to stillinger vil blive opslået samtidig. Der 
udarbejdes stillingsopslag i samarbejde med Akademisk Råd, 
institutlederkredsen og kontorcheferne. Stillingsopslagene vil blive 
offentliggjort medio juni 2017 med forventet ansøgningsfrist ultimo juli 
2017. Ansættelsessamtaler og test afholdes i august/september. Processen 
vil være afsluttet inden udgangen af 2017.  

CBS Sommerfest  
I anledning af CBS 100 års jubilæum afholdes der den 10. juni en stor 
sommerfest som en del af Frederiksberg Dage. Festen er for alle, der har 
lyst til at deltage, studerende, ansatte på CBS og Frederiksbergborgere - 
unge som gamle. På underholdningssiden bliver der et spændende 
sceneprogram indledt af en fælles tale v/ Per Holten-Andersen og 
Frederiksberg borgmester Jørgen Glenthøj, foruden underholdning med 
Science Slam v/ Lasse Rimmer og forskere fra DTU, KU og CBS, 
Outlandish, trylleshow, Brass Band og Opera Frederiksberg. 
Samtidig bliver der mulighed for, at publikum kan få et indtryk af CBS i et 
væld af boder, der repræsenterer CBS og vores studenterforeninger og 
afdelinger. Der vil være mulighed for at købe drikkevarer og bæredygtig 
streetfood ved madboder, mens man underholdes af CBS’ eget jazz 
husorkester Professor Allstars.  

CBS Graduation Ceremony  
For første gang i CBS’ historie, og som markering af 100 års jubilæet, 
afholdes der én samlet og festlig fejring af CBS dimittender fra alle 
kandidatstudier. Dimittenderne er således sammen med deres gæster 
inviteret til Royal Arena, lørdag den 26. august til en festlig markering af 
deres akademiske præstationer. Der venter dem en frokost sammen med 
deres medstuderende. Herefter åbnes ceremonien af Hans Kongelige 
Højhed Prins Joachim og paraden, hvor de studerende iklædt Mortar Board 
defilerer over scenen til Tambourkorpets toner. Efterfølgende vil der være 
en række taler og musikalske indslag ved prominente personer og en 
studenterrepræsentant. Afslutningen på ceremonien markeres ved ”Turning 
of the Tassel”, konfettishow og afslutningstale ved rektor Per Holten-
Andersen. Efter ceremonien vil der være reception for dimittender og 
gæster og underholdning ved the Antonelli Orchestra.     

Frederiksberg Science city  
KU SCIENCE, KU SUND, CBS, Det Kongelige Danske 
Musikkonservatorium og Frederiksberg Kommune har etableret et  
udviklingsfællesskab på Frederiksberg, som hedder ”Frederiksberg Science 
City”. Det grundlæggende formål for Frederiksberg Science City er at 
knytte partnerkredsen og relaterede aktører tættere sammen på en række 
indsatsområder relateret til forskning, uddannelse og byudviklingen af 
Frederiksberg som en vidensby. Den forskning, viden, de færdigheder og 
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det talent, der er på uddannelsesinstitutionerne og i forskningsmiljøerne 
skal fremhæves, anerkendes og profileres. Derfor gennemfører parterne i 
Frederiksberg Science City en række foredrag og events kaldet ”FRB 
Talks”. Det første foredrag/event programsættes til Frederiksbergdagene 
den 9. – 11. juni.  

Ny Academic Director for CSE 
Toke Reichstein, Professor på SMG, er udnævnt som ny Academic 
Director for CSE (Copenhagen School of Entrepreneurship).  Formålet med 
en Academic Director hos CSE er at styrke den akademiske værdiskabelse 
og det akademiske udbytte af CSE’s aktiviteter. Særligt vil den nye 
Academic Director have fokus på a) aktiviteter, der knytter sig til 
entreprenørskabskurser og -undervisning, og b) en etablering af formelle 
forskningsaktiviteter baseret på CSE og dens tilknyttede iværksættere. 

CBS 100 Års Jubilæumsfest  
Fredag den 24. marts fejrede CBS’ ansatte CBS’ 100 års fødselsdag i 
selskab med Kronprinsparret, ministeren, nyudnævnte æresdoktorer og 
honoratiores fra erhvervslivet. Aftenens toastmaster var lektor Ole 
Helmersen, Department of Management, Society and Communication, som 
præsenterede aftenens talere;  
 

• Karsten Dybvad, Bestyrelsesformand  
• Per Holten-Andersen, Rektor  
• Søren Pind, Minister for Forskning, Innovation og Videregående 

Uddannelser  
• Lars Rebien, tidl. CEO, Novo Nordisk  
• CBS Students’ formandskab – Thomas Skinnerup Philipsen, 

formand og Rachel Scheele, næstformand 
 
En gallaaften som var en 100 årig værdig med lækker mad og vin fra 
Spisestuerne. Efter middagen spillede Acoustic Lounge og der blev danset 
og netværket til festen sluttede kl. 01:00.  

Seminar om mulige satsninger for CBS i fremtiden 
Den 29. marts blev der afholdt et seminar for DIAS-gruppen (Direktion, 
Institutledere, Administrative ledere og Studieledere) med det formål at 
give ledere på CBS mulighed for sammen at diskutere mulige store 
satsninger for CBS i fremtiden, hvis vores bevillingsmæssige situation 
udvikler sig positivt. 
 
Den 5. april afholdt Akademisk Råd et temamøde med det samme formål. 
Der blev genereret 19 gode idéer fra de to møder. Efterfølgende er idéerne 
blevet sammenskrevet og grupperet i et samlet katalog, som direktionen 
kan anvende i forbindelse med møder med politikere, erhvervsliv og øvrige 
interessenter.   
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Strategiske handleplaner  
Der er blevet udarbejdet tre handleplaner for de tre forandringsinitiativer i 
CBS’ strategi: 

• Entrepreneurship og  innovation 
• Uddannelsesportefølje 
• Samarbejde med erhvervslivet og samfundet  

 
Direktionen har godkendt foreløbige budgetter fra de tre 
handleplansgrupper samt igangsætningen af en række initiativer.  

CBS BUSINESS 
Alumni Day 19. maj 2017 
Den 19. maj slog CBS dørene op for alumner på Alumni Day. Mere end 
540 alumner havde takket ja til invitationen. Gæstelisten strakte sig over 6 
årtier (1961-2017) og 36 forskellige uddannelser. På programmet var både 
fejring af årets æresalumne Claus Meyer, som i dagens anledning var en af 
hovedtalerne.  De andre talere var nogle af CBS’ fremmeste forskere. 
 
Copenhagen Phil, Professors All Stars jazzband og DJ Le Gammeltoft 
udgjorde den musikalske del af arrangementet, og studenterbaren Nexus 
serverede jubilæumsøl. På dagen var der rig mulighed for at lære mere om 
CBS på forskellig vis. Både MBA-uddannelserne og masteruddannelserne 
samt CBS Erhverv stod klar til en snak om, hvordan man bedst engagerer 
sig i CBS. Forfatterne til CBS’ jubilæumsbog ”CBS gennem 100 år” 
præsenterede deres bog, og der var selvfølgelig også visning af 
jubilæumsfilmen. Studenterstartupvirksomheder fortalte også om deres 
erfaringer.  

Vært for Berlingske Business Talent 100 2017 
Som en del af jubilæet var CBS vært for Berlingske Business Talent 100-
konference torsdag d. 27. april 2017. 100 stolte talenter og deres familier 
samt repræsentanter fra Berlingske Business og CBS besøgte Ovnhallen i 
Porcelænshaven. I år var 33 ud af 100 talenter i Berlingske Business Talent 
100-udgivelse alumner fra CBS - nærmere betegnet 29 kandidater, en 
bachelor, en MBA'er, en HD’er og endda en ph.d.  

Et særligt travlt studieår for CBS Careers 
I 2016 steg antallet af karriereaktiviteter markant på grund af 
studiefremdriftsreformen. Tallene er nu gjort tilgængelige. Der har været 
2.277 karriererådgivninger, 222 events (workshops, Career Academy, 
Career Fair, Case Competitions og det nye JobSearchAcademy), vi har nået 
14.033 studerende og alumner, som har deltaget i 35.198 timers aktiviteter. 
Evalueringerne har været gode, 95pct. af deltagerne vil gerne anbefale 
aktiviteterne til andre. 
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Innovativ begyndelse på CBS Roundtable 
CBS Business afholdt den første rundbordssamtale, CBS Roundtable, 21. 
marts 2017. Formålet var at skabe nye partnerskaber på baggrund af et 
relevant og interaktivt event og at bygge bro mellem erhvervsledere og 
CBS-forskere. 16 repræsentanter fra relevante stillinger i C20-
virksomheder fra forskellige brancher og 16 CBS-forskere fra forskellige 
institutter debatterede præmissen for det første Roundtable-event, nemlig at 
moderne juridiske, nationale og organisatoriske miljøer ofte pålægger 
virksomheder restriktioner, der kan hindre innovation. Gæster såvel 
forskere var tilfredse og gav positiv feedback der skal understøtte 
udviklingen af de kommende Roundtable-events. 

CBS Career Fair – forår 2017 
44 virksomheder deltog i Career Fair onsdag 29. marts. 980 studerende 
havde tilmeldt sig eventet, men endnu flere deltog. Career Fairs nye 
website blev lanceret ifm. Career Fair 2017. Sitet indeholder alle 
oplysninger og registreringer. Inden Career Fair var der ca. 3.200 
besøgende, mere end 2.000 unikke, og de brugte gennemsnitligt næsten 5 
minutter på sitet på at forberede sig på Career Fair. Tilfredshedsmålinger 
foretaget via Smiley-standene på Career Fair viste en generel tilfredshed på 
91 pct. Det mest nyskabende tiltag var udviklingen af 
virksomhedspræsentationer. Der var kun 11, men de var længere, mere 
varierede og indeholdt flere oplysninger. Her viste tilfredshedsmålingerne 
95 pct. - hvoraf 81 pct. af respondenterne var ”meget tilfredse” og 14 pct. 
”tilfredse”. 

CBS Partners udnævner kontaktpersoner 
Med CBS’ strategi og forandringsinitiativet om tættere samarbejde med 
erhvervslivet i tankerne har CBS Erhverv udnævnt kontaktpersoner for alle 
CBS’ institutter, forskningscentre og uddannelser. Formålet med denne 
ordning er at give CBS Erhverv bedre kendskab til erhvervssamarbejde 
med institutter og uddannelser, der spænder over praktikaftaler til 
forskningsprojekter til advisory boards for at hente inspiration og udbrede 
best practise til resten af CBS. Ordningen er igangsat.  
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7. BESTYRELSENS EGEN TID 
 

 
Med dette punkt gives der mulighed for at bestyrelsen – uden deltagelse af direktionen og evt. tilhørere – 
internt kan drøfte emner som det ikke tilkommer andre end bestyrelsen selv, at overhøre/deltage i.  
 
Det anbefales, at bestyrelsesmedlemmer, som måtte ønske at tage emner op under dette punkt, kontakter 
bestyrelsesformanden forud for mødet. 
 
a. Formandens runde 2017 
Formanden vil give en opsamling/tilbagemelding på sine 1-1 samtaler. 
 
 
b. Genudpegning af Alfred Josefsen 
Alfred Josefsen’s 4-årige udpegelsesperiode udløber 14. juni 2017. Alfred Josefsen kan genudpeges for en ny 
4-årig periode. 
 
Oversigt over bestyrelsesmedlemmers funktionsperiode er vedlagt som bilag. 
 
Det indstilles, at: 

- Bestyrelsen genudpeger Alfred Josefsen for en 4-årig periode 
 
Bilag: 
7.1 Funktionsperiode for eksterne medlemmer i CBS' bestyrelse 
     

Møde i CBS bestyrelsen / 8. juni 2017  

 

 
 



Funktionsperiode for eksterne medlemmer i CBS' bestyrelse

I henhold til vedtægten udpeges medlemmerne for 4 år ad gangen - UFM har understreget, 
at "indsupplerede" medlemmer også fungerer for 4 år og ikke blot i den resterende periode
for den person, de erstatter. Man kan max sidde i 2 perioder á 4 år.

Fødselsdag Periode 1 Periode 2

Alder Start Slut Start Slut

Lisbet Thyge  Frandsen 03-07-1960 01-07-2010 30-06-2014 01-07-2014 30-06-2018
Karsten Dybvad 05-11-1956 01-07-2011 30-06-2015 01-07-2015 30-06-2019
Arvid Hallén 03-07-1950 01-02-2012 31-01-2016 01-02-2016 31-01-2020
Alfred Josefsen 03-08-1957 15-06-2013 14-06-2017
Mette Vestergaard 01-02-2016 31-01-2020
Michael Rasmussen 01-02-2016 31-01-2020

Funktionsperiode for formand og næstformand i CBS' bestyrelse

Formand og næstformand vælges blandt de eksterne medlemmer ved simpel stemmeflerhed blandt de
tilstedeværende medlemmer af den samlede bestyrelse. Funktionsperioden for formand og næstformand er 4 år
i henhold til bestyrelsens forretningsorden. NB! Dette ændres i kommende revision af forretningsordenen, da der 
kan være behov for større frihed vedr. perioder. Vedtægt (og lov) indeholder ikke bestemmelser om funktionsperioder.

Start Slut

Formand, Karsten Dybvad 01-02-2016 30-06-2019
Næstfmd, Lisbet Thyge Frandsen01-05-2016 30-06-2018

Funktionsperiode for valgte medlemmer i CBS' bestyrelse

Funktionsperioden for valgte medarbejdere er 4 år med start 1. februar
Funktionsperioden for valgte studerende er  2 år, men forskudt, således at der hver år 
vælges én studerende for en to årig periode, også med start 1. februar.

Der er ikke begrænsninger på genvalg.

Start Slut

David Lando 01-02-2016 31-01-2020
Mette Morsing 01-02-2016 31-01-2020
Jakob Ravn 01-02-2016 31-01-2020
Kristian Mols Rasmussen 01-02-2016 31-01-2018
Ida Boe 01-02-2017 31-01-2019

B2-2017 
Pkt. 7 
Bilag 7.1
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