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Tid: 09.00-18.00. 
 
Sted: Schæffergården Jægersborg Allé 166 i Gentofte, tlf. 39 77 28 00. 
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Formål: Bestyrelsens årlige strategiseminar skal give bestyrelsen mulighed for 
at opnå en dybere drøftelse og forståelse af emner af strategisk vigtighed for 
CBS end de ordinære møder tillader. Der træffes ikke beslutninger på 
seminaret, emnerne drøftes med henblik på evt. senere beslutningsoplæg på et 
af bestyrelsens ordinære møder. Der offentliggøres derfor heller ikke referat fra 
mødet. 
 
Gæster: Susanne Bjerregaard fra Danske Universiteter om universitetsloven 
(pkt. 3). Professor Peter Bogetoft om administrative benchmarks (pkt.3). 
 
Wilbert van der Meer og Karina Bech Sørensen, sekretariatschefer fra hhv. 
uddannelsesdekanens og forskningsdekanens sekretariater deltager som 
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formanden disponere tiden anderledes. 
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samvær over et glas vin. 
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Kl. 8.30 – ankomst og kaffe 

 
Kl. 9.00-12.30 
 
1. Den strategiske ramme (9.00-10.30) 
 
 
2. Udviklingskontrakt og EQUIS development objectives (10.30-11.00) 
 
 
3. Organisation, administration og universitetsledelse (11.00-12.30) 
 
 

 
Kl. 12.30-14.00 Frokost 
 
Mulighed for hyggesnak, telefontjek og mail. 

 
Kl. 14.00-17.00 
 
4. Uddannelser (14.00-15.30) 
 
 
5. Campus (15.30-15.45) 
 
 
6. Strategi rekapitulering (15.45-16.45) 
 
 
7. Øvrigt og meddelelser (16.45-17.00) 
 

 
Kl. 17.00 Vin og hyggesnak    



C B S  S T R A T E G Y  

 

President´s office 
 
 
 
 

 
 
Business in Society 
 
 
 
 
INTRODUCTION 
 
Over the last several years, CBS has made substantial progress at every level – as our re-
cent AACSB accreditation further underlines. To ensure future development, CBS must tack-
le a number of challenges. Our level of state funding is low by comparison with the other 
Danish universities – and the relatively high level of part-time staff is certainly an issue. Dur-
ing the last year CBS has restructured its administration, but administrative quality and effi-
ciency require continuous improvement. CBS has significant strength in specific fields of 
research, but does not consistently gain synergy from these strengths when addressing 
cross-disciplinary topics. The full implications for CBS of ‘internationalisation’ are still to be 
defined – especially as we consider ‘international’ to be a mark of quality rather than solely a 
term applied to increase in the numbers of foreign staff and students. It must be acknowl-
edged also that we work in a complex policy environment where (in addition to key stake-
holders and the interested publics) the CBS Board, the CBS community (ie our students and 
staff) and central government must be specifically taken into account – and where the formal 
and informal lines of accountability are sometimes blurred (for example, concerning the right 
and obligation to make necessary changes).  
 
This strategy document intends to provide a broad framework for our future direction but also 
to provoke both discussion and practical action regarding our development. It is not intended 
as an end-point to strategic reflection but rather as a ‘living document’ which can both inform 
and stimulate future development. It is written in the belief that critical consideration of CBS’ 
future will underpin and support further growth: in that sense, our open and critical culture is 
– and should remain to be – an important organisational asset. 
 
 

   

Figure 1: The strategic model of 'Business in Society'
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The CBS Business in Society Strategy may be described as a dynamic business model. The 
interrelationship between the main elements will drive the strategic development of CBS. 
 
At the top of the model, there is a broad statement of the strategic direction of CBS. In the 
following section, we provide a short statement of CBS’ identity, a future perspective con-
cerning what ‘Business-in-Society’ means to CBS, and a representation of the strategic 
landscape.  
 
To support this strategic direction, the model introduces two further elements, Management 
Quality Essentials (MQE) and Transformational Initiatives (TI). These two elements rep-
resent a balance that will allow CBS to both optimise (MQE) and develop (TI) its knowledge 
base, resources and practices in the ambitious pursuit of enhanced quality and impact. Put 
simply, TIs represent time-limited initiatives designed to move the University forward in a 
‘Business-in-Society’ direction. MQEs represent the fundamental underpinning of a well-run 
university: they represent basic organisational functions which need to operate efficiently and 
effectively, and be the focus of efforts towards continuous improvement. In that way, MQEs 
represent our ‘licence to operate’. TIs are strategic investments designed to strengthen our 
internationalisation, growth, quality and impact within a ‘business in society’ framework. Both 
TIs and MQEs will be monitored by performance measurements that correspond with the 
development contract and the CBS Annual Report. 
 
STRATEGIC DIRECTION 
 

a) The CBS identity 
 
The CBS Business in Society strategy recognises the vital role of business in 
shaping society – and the equally important manner in which business practices and pro-
cesses are shaped by society. Our major contribution takes the form of research-based edu-
cation, which – combined with our Business in Society ethos - distinguishes us from other 
institutions and brings innovation and impact to our activities. Accordingly, investment in 
research and scholarship provides the foundation for our future growth. 
 
With the distinctiveness of its diversity, Copenhagen Business School aims to become a 
world-leading business university with research and teaching excellence in classical man-
agement disciplines (including finance and economics, accounting and operations manage-
ment, marketing and organisation) and in disciplines that place business in a wider social, 
political and cultural context. 
 
CBS has a particular responsibility to bring knowledge and new ideas to companies and 
business organisations, to the next generation of business leaders, and to society as a 
whole. Specifically, and drawing upon our North European background and history, we will 
play a major role in the discussion of innovative and entrepreneurial business models, sus-
tainable organisational forms and economic practices within the perspective of responsible 
management. We will also nurture an entrepreneurial spirit within our University, encourag-
ing to new ideas, open to local initiative, and unafraid to experiment. 
 
The positive impact of our teaching, research and dissemination activities depends upon the 
rigorous pursuit of the highest quality standards. We consider positive stakeholder relations 
and strong external partnerships as an essential element within our future growth. 
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b) CBS in future perspective  
 
This strategy is based on the ten-year vision of CBS as a world-leading business university 
based on a ‘business in society’ ethos. The four core drivers behind this are (in no particular 
order): 
 
Internationalisation means assessing ourselves according to the highest standards of excel-
lence across all our activities, attracting the best-qualified and most talented staff, and work-
ing across national and intellectual borders: engaging globally, connecting locally. We can 
claim considerable success in this area over the last few years but there is more to do. Fo-
cus areas will be: the need for carefully-selected strategic partnerships, more open and 
speedy recruitment processes, and a greater willingness to tackle global strategic issues (eg 
the consequences of the current financial crisis, the role of small nations in a changing world 
order); 
 
CBS is a large player in the business school world but small in the national university envi-
ronment.  There is a growing demand for research-based business education and CBS has 
a societal responsibility to help provide the next generation of business and societal leaders. 
On that basis, CBS has significant potential for growth (in terms of academic staff, student 
numbers and turnover). Across many of our departments, we are demonstrably capable of 
competing for academic staff at a high international level. But further growth must be finan-
cially, academically and organisationally sustainable. The number of academic staff is still 
few compared to our student intake, and the national/international need for our educational 
and research offering is great. We need to prepare the conditions for growth (not least in 
terms of funding) and ensure we do this in a coherent fashion. During the past year CBS has 
been investing in research-active faculty (VIP) and this effort will continue; 
 
We cannot succeed without a strong underpinning in terms of high-quality education and 
research. In a competitive university and higher-education world, quality is essential: aca-
demic quality cannot be compromised if the other elements of our strategy are to succeed. 
Equally, we should recognise that academic quality cannot be achieved without equivalent 
quality in our financial, administrative and organisational systems. Our strong commitment to 
critical debate and transparent governance further underpins this goal; 
 
Central to the CBS business-in-society strategy is the notion that research and education 
must have an impact. We have a duty to make a positive difference in society through our 
students, our research and our dissemination activities. As a state-funded institution, we 
have a special responsibility to our home nation but should also demonstrate thought leader-
ship on a larger scale (ie on a national, regional and global level). Impact is not just about 
communicating our insights but also establishing open and two-way relations with relevant 
stakeholders. Our educational role in terms of training business and societal leaders is highly 
relevant here. 
 
In addition to these four drivers, the future development of CBS can be expressed in terms of 
two variables: global ambition (or mindset) and breadth of activities (tightly-focused ‘business 
school’ or a full ‘university’?). Our intention is to maintain our local mindset and at the same 
time strengthen our global presence whilst maintaining our unique ‘business university’ pro-
file. It is not our intention to broaden our research and educational profile further but to 
strengthen (and as appropriate consolidate) our existing range of academic activities.  
 
  



4 

TRANSFORMATIONAL INITIATIVES 
 
Transformational Initiatives cover the key projects that will give the strategy transformational 
impact and thereby help convert the CBS strategy into a series of specific and practical pro-
jects. They each respond to the challenge that CBS can achieve more by taking coordinated 
as well as locally-decided action. Each has been selected on the grounds that it links closely 
to the CBS strategic direction presented above (internationalisation, growth, quality, impact) 
but also that it represents an opportunity for CBS to build on existing strengths.  In that way, 
each TI should contribute to the strategic development of CBS but also represent an activity 
which is relevant and significant in itself. TIs will typically have a three to five year time hori-
zon. Each TI is explained in an appendix to this document. The following seven TIs can 
broadly be placed under three headings:  
 

1. Departmental and cross-departmental initiatives  
 

a. Business-in-Society (BiS) Platforms 
b. World Class Research Environments (WCRE) 

 
2. Programme initiatives 

 
a. Stronger focus on entrepreneurship 
b. Programme innovation 
c. Principles of Responsible Management Education  

 
3. Institutional initiatives 

 
a. Strategic Partnerships 
b. Campus Development 

 
 
MANAGEMENT QUALITY ESSENTIALS 
 
Management Quality Essentials cover the practices, processes and procedures necessary 
for CBS to operate as a recognised business school both nationally and internationally. 
MQEs offer an institutional and structural frame for optimal resource allocation and develop-
ment. We have divided these into two categories. An appendix provides further information 
about the MQEs and briefly describes some current initiatives in this area.  
 
Research and Education Essentials represent our fundamental commitment to academic 
quality. Organisational Essentials involve the administrative and operational processes 
through which we will ensure the optimal running of this university. 
 

1. Research and Education Essentials: 
 

a. High quality research  
b. High quality education 
c. Active dissemination 
d. Accreditation and ranking 

 
2. Organisational and Governance Essentials: 

 
a. Dialogue in the university 
b. Administrative service and efficiency 
c. Financial management 
d. Academic organisation (research and education) 
e. Staff development and leadership 
f. Recruitment  



B U S I N E S S  I N  S O C I E T Y  
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Transformational Initiative 
 

Business-in-Society (BiS) Platforms 

Description 

CBS wishes to engage in knowledge production that is based on context-driven, 
problem-focused and interdisciplinary research and that deals with the complex societal 
and business problems facing our region.  

BiS Platforms have a time horizon of 5 years with regular evaluation of performance and 
success criteria. Two BiS platforms have so far been approved. 

Public/Private Partnership (PPP):  

Many contemporary matters of public concern - political, economic, social and cultural - 
are no longer seen as amenable to being solved in terms of a traditional divide between 
public and private actors and sectors. These pressing issues are represented as too 
complex to be solved by single agencies, whether public or private in institutional 
location. One of the dominant themes in contemporary policy debates is the need to find 
novel solutions to these problems that mobilize the capacities of all sectors and 
institutional actors - public, private, and third, without making a priori assumptions about 
who or what agents are best placed to secure what purposes. The core aim of the CBS 
Public/Private Business in Society Platform is to help mobilize, foster and develop 
society wide solutions to these and related matters of concern. 

Sustainability: 

Sustainability is one of contemporary society’s grand challenges arising from the 
complex interaction between environmental, social and economic development and 
encompassing a diverse array of issues, e.g. environmental pollution, poverty, climate 
change, human rights violations, lack of corporate accountability, corruption and financial 
inequality and other effects of increased globalisation that change the way people live 
and the planet develops. The CBS Sustainability Platform’s overall research, education 
and outreach agenda is to question and challenge how the interplay between society’s 
environmental, social and economic activities is influenced by business and is 
influencing business. 

Academic Council will shortly agree upon a process for the selection of future BiS 
Platforms.  

Transformational potential 

This TI primarily addresses two core drivers within the CBS ten-year vision: impact and 
internationalisation. 

BiS Platforms will enhance interdisciplinary collaboration at CBS and thereby enable 
CBS to address societal challenges that cross academic “borders”.  

BiS Platforms will ensure that our graduating students have access to research-based 
knowledge in areas of regional and global significance.  

By dealing innovatively with complex societal and business problems, BiS platforms will 
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attract and engage top researchers from CBS and elsewhere but also students, business 
leaders, and policy makers. 

Deliverables 

 High quality academic output (e.g. publications and PhD numbers.) 

 Innovative contribution to CBS education 

 Impact on public debate, policy and external organisations 

 Bridging disciplinary boundaries  

 Stakeholder participation 

 External funding to support CBS´ growth 

Budget/resources Each BiS Platform will receive CBS funding of 2,3 mio per year 
for 3 years. After this the platform will sustain itself via external 
funding.  
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Transformational Initiative 
 
 

World Class Research Environments (WCRE) 

Description 

In 2008 CBS created six research environments in selected fields which will be clearly 
identified externally as among the best in the world (or have significant potential to attain 
that level). The six CBS world class research environments are:  

 Design and Governance of Economic Institutions 
 Translation Processes and Translation Systems (CRITT) 
 Sources of Institutional Competitiveness (SONIC) 
 Strategic Management and Globalisation (SMG) 
 Financial Risk Management 
 Open Innovation 

World Class Research Environments have a time horizon of 5 years with mid-term 
evaluation of international standing and progress, and clear success criteria.  

The expectation is that, where successful, these environments will be self-sustaining 
after a five year period. 

Transformational potential 

This TI primarily addresses two core drivers within the CBS ten-year vision: quality and 
internationalisation. 

CBS aims to become a world-leading business university and a strong research 
performance, as judged by international standards of excellence, is central to this 
ambition. International recognition of CBS as a leading research institution in selected 
fields will prove crucial to CBS’s ability to develop as in independent business university 
in the fierce competition for the best researchers, the best students and the necessary 
funding.  

Deliverables 

WCREs will operate at an international standing of excellence, measured by: 

 Research management and research infrastructure 
 High academic impact (research publications) 
 PhD development 
 Internationalisation (attracting international researchers, assisting in strategic 

partnership development, engaging with international research networks) 
 Dissemination efforts, including the wider society 
 External income 

Budget/resources Each research environment is supported with an annual grant 
of DKK 1 Mio. for a 5-year period (2008-2013) 

 

August 26, 2011 
 



B U S I N E S S  I N  S O C I E T Y  

 

 
 

President´s office 
 
 
 
 

Transformational Initiative 
 

Stronger focus on entrepreneurship 

Description 

CBS intends to be a major contributor to the development of entrepreneurship in national 
and regional terms. 

Transformational potential 

This TI primarily addresses one core driver within the CBS ten-year vision: impact. 

If we wish to encourage and support entrepreneurship, we cannot simply provide a 
number of new courses or start a research project (although these activities are 
important in themselves). Entrepreneurship has to permeate our activities. Our way of 
teaching, doing research and disseminating knowledge will be affected. We do not 
advocate studying or doing entrepreneurship separate from other subjects. The better 
innovations for growth occur, when different disciplines are engaged. Accordingly, a 
broad engagement across CBS and at other universities will be facilitated. 

Deliverables 

 Copenhagen Innovation and Entrepreneurship Lab -  CIEL: CIEL is a 
collaboration between DTU, KU and CBS initiated to develop the entrepreneurial 
university in the Copenhagen region. The initiative covers research, education 
and extra-curricular activities. The new possibilities are tied to themes such as 
bio-business, where cross-institutional teaching is combined with innovation, 
contact to industry and research. 

 Cand.Scient.merc: CBS will develop a master programme in which we combine 
business and entrepreneurial skills with subjects within the natural sciences. 

 Bachelor in entrepreneurship: we will develop an entrepreneurial bachelor 
degree. Working across disciplines will be an important principle. 

 Stronger involvement in Symbion Science Park to further improve facilities for 
entrepreneurs. 

 In January 2010 CBS appointed Mette Mønsted as Vice Dean of 
Entrepreneurship 

Budget/resources We have invested 11.7 mio over 3 years as co-financing in 
CIEL. 

The educational programmes will need serious investment of 
time from VIPs from different departments. But like all our 
educational activities it will be self-financing.  

Investment of another 2-3 mio in Symbion ownership will be 
considered. 
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Transformational Initiative 
 

Programme innovation 

Description 

Our goal is to develop each individual student to his or her full potential, and to create 
the employees, entrepreneurs and business leaders of tomorrow. This quality 
development calls for continuous development everywhere, but to facilitate the 
necessary changes focused initiatives will be commenced. 

Transformational potential 

This TI primarily addresses two core drivers within the CBS ten-year vision: quality and 
impact. 

CBS will engage in smaller projects that can inspire others, and test the possibilities of 
doing things differently, but also larger projects that can have impact throughout the 
portfolio, for instance by changing the way we teach. 

Deliverables 

 EngAGE - Engaged Applied Global Education: Today most bachelor students 
continue directly on to a master programme. This is not always the best way to 
create societal value. EngAGE is an initiative targeted at making young potential 
leaders ready for practical work when they have finished their bachelor degree. 
This will be achieved through cooperation with a number of major companies. 
Courses and other activities will be developed in close relation with our company 
partners to encourage the application of academic content, and company 
sponsorship will enable study trips, exchanges, supporting technology   

 Improved learning through IT: Today CBS has limited and uncoordinated skills 
and capabilities in ICT and virtual learning. Development in this area is 
necessary. We will:  

 Use ICT to support and improve the problem based learning goals of CBS. 

 Complement traditional class-room lecturing and free up faculty resources 
for interaction with students 

 In the long perspective virtual learning can contribute to global outreach and 
change the mindset of students and faculty  

We wish to use ICT to improve learning - not to reduce the contact between student and 
teachers. 

Budget/resources The EngAGE programme will be self-financing thanks to the 
company sponsorships. 

The ICT project will receive 4 mio. per year for 3 years. In 
addition, there will be investments from the study boards and 
external sources. 
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Transformational Initiative 

 

Principles of Responsible Management Education (PRME) 

Description 

CBS became a member of the world-wide network UN PRME (Principles for 
Responsible Management Education) in 2008. This membership obliges CBS to 
incorporate a number of principles for environmental and social sustainability in 
education, research and our other activities as a business school. CBS has been listed 
as one of Europe’s top 10 business schools for its curriculum achievements in this area 
(Beyond Grey Pinstripes) 

Transformational potential 

This TI primarily addresses one core driver within the CBS ten-year vision: impact. 

We educate the leaders of the future. Therefore we have to take the responsibility upon 
ourselves and provide our students with a socially responsible awareness. Not only do 
we expect our students to possess the theoretical and practical abilities to make 
business solutions, we also want them to consider the ethical, environmental and social 
influence on their decisions. Ideally this will affect activities across CBS. 

Deliverables 

The PRME engagement includes: 

 Sustainability research at CBS  
 Embedding CSR into educational programmes and curricula 
 Stakeholder engagement and events  
 Making CBS a more sustainable organisation (e.g. Green Campus and 

Responsibility day – primarily through private funding) 

Budget/resources The PRME secretariat is supported with appr. 2 mio kr. a year 
(VIP hours and administrative support).  
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Transformational Initiative 
 

Strategic Partnerships 

Description 

Strategic Partnerships are partnerships with (primarily) other Higher Education 
institutions across the world that have the potential to transform and extend education 
and research at CBS but also to assist in terms of national competitiveness and to 
strengthen our ‘business in society’ ethos. Strategic Partnership must offer mutual 
advantage – but can also in principle take different forms (eg with organisations at a 
similar level or which supplement us in different ways). Furthermore geographical factors 
will be highly relevant in the selection of partners e.g access to North America and the 
BRIC countries.  

For several years CBS has been successful in maintaining and developing student 
exchange programmes with some of the best universities in the world. This is still a very 
important and valuable asset to CBS, but to increase the value of internationalisation we 
need to develop the connection with selected partners even further.  

Transformational potential 

This TI primarily addresses two core drivers within the CBS ten-year vision: 
internationalisation and growth. 

Strategic Partnerships are important because they can actively contribute to our 
education and research initiatives, enhance the global mindset and mobility of CBS 
students, faculty and administrative staff and develop our global standing. By choosing 
strategic partners we can develop a much deeper mutual inspiration and cooperation. 

Deliverables 

Sauder School of Business, UBC: 

Motivated by close historical ties, shared values and a similar academic culture, guided 
by common interests and building on an active 16-year exchange partnership, CBS and 
the Sauder School of Business (SSB) have embarked on the development of a broader 
strategic collaboration in a bid to deepen, expand and reinforce bilateral partnership 
across a broad range of programmes, faculty, research and academic initiatives. 

Possibilities of other partnerships will be explored – with Brazil, India and China as likely 
starting points. 

Budget/resources 1.2 mio over 3 years 
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Transformational Initiative 
 

Campus Development 

Description 

Adequate space is a limited resource at CBS. With the already known increase in the 
number of students and faculy in the coming years, there is a need for more rooms for 
teaching, student activities (e.g. study rooms) and offices. 

The CBS board has decided to focus on Solbjerg Plads as the place for establishing new 
buildings. Currently the buildings at CBS cover 95000 m2 and it is possible to add 
another 45000 m2 at Solbjerg Plads and the CBS Board wishes to continue the CBS 
tradition of unique high quality architectural campus buildings adding a distinct focus on 
sustainability.  

The CBS Board is considering campus development focusing on improved student 
facilities in terms of ICT-based teaching areas and modern study rooms.  

CBS is not able to fund new buildings based on the current level of student and research 
state funding. Consequently, a clear precondition for realising this initiative is the ability 
of CBS to attract substantial private funding dedicated to new buildings. 

Transformational potential 

This TI primarily addresses one core driver within the CBS ten-year vision: growth. 

New buildings will underpin the CBS strategic goal of continued growth, which gradually 
will transform CBS. Furthermore, new ICT-based building can add to the possibility of 
introducing new learning methods and transform the physical make up of campus 
bringing new possibilities for students and staff. 

Deliverables 

New buildings 

Budget/resources In 2011 1.6 million is reserved for project development. We 
expect that 1.9 mio will be necessary in 2012.  
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Appendix 
 
 
 
MANAGEMENT QUALITY ESSENTIALS 
 

1. Research and Education Essentials: 
 
Initiatives include:  
 

a. High quality research  
o Our commitment to research-led education and to the status of a 

world-class business university requires a high level of research per-
formance across our departments and centers. Conventionally, this is 
represented in top-level publications, prestigious external funding, and 
the existence of a vibrant PhD culture.  

o It is the goal of the senior management team to empower Head of 
Departments further so that decisions can be taken closer to the spe-
cific academic environment and thereby enhance flexibility and quality 
e.g. HoD investment fund. 

b. High quality education 
o Our students represent the most important means by which we can 

achieve impact. CBS has a special responsibility to train and develop 
the next generation of business and societal leaders. The quality of 
our education requires appropriate levels of accreditation, skilled 
teaching staff and a willingness to review and develop our activities on 
a regular basis.  

o Input from students and teachers is important to improve our pro-
grammes on a continuous basis, therefore we need the close in-
volvement of study boards. 

o Our teaching portfolio should be subjected to regular review – both in 
terms of subject range but also the levels of programmes (eg execu-
tive, Masters, bachelor). 

c. Active dissemination 
o CBS takes its larger societal responsibility seriously and we wish to 

play a central role both in ‘thought leadership’ (ie setting agenda) but 
also in contributing positively to societal and economic development. 
Dissemination is both a means of applying new ideas and of learning 
from changes in the global business environment. We will maintain 
and develop our dissemination activities with the aim of building both 
a national and an international presence. 

d. Accreditation and ranking 
o CBS has sought and obtained key international accreditations (EQUIS 

and AMBA) and in August 2011 we obtained AACSB accreditation. 
“The Triple Crown” is a visible global sign of quality and therefore has 
to be in constant focus at CBS. 

o To assist in maintaining “The Triple Crown” and in acquiring Danish 
governmental accreditation (ACE) CBS will development a new inter-

August 26, 2011 
 



2 

nal integrated assessment that combines quality assurance and de-
velopment in both education and research. 

o CBS should review its strategy in terms of international business 
school rankings. 

 
2. Organisational and Governance Essentials: 
 
Initiatives include: 
 

a. Dialogue in the university  
o Dialogue must be encouraged in order to secure the quality and suc-

cess of decisions made and the engagement of the CBS community in 
the implementation and practice of the strategic direction, transforma-
tional initiatives and the management quality essentials. In the end it 
is the responsibility of the CBS senior management team to facilitate 
such dialogue, but it is the responsibility of the whole CBS community 
to seek out and engage in the practice of such dialogue. The CBS 
Board also has a central role in encouraging strategic discussion. 

o In this spirit the Academic Council (being an elected collegial body) 
will be regarded as the prime advisor to the CBS senior management 
team in matters of strategic importance and resource allocation. The 
General Consultation Committee (HSU) will be consulted on similar 
matters, but with a stronger focus on working conditions and organisa-
tional issues. The study boards and PhD committees serve an equally 
important role in facilitating dialogue between students and VIPs on 
the quality of our programmes.  

o Increased informal dialogue with the Department Heads, CBS Stu-
dents, Departmental secretariats and programme directors will be up-
held. 

b. Administrative service and efficiency 
o CBS is currently reforming administrative processes and structures 

and this work will be important at all times. This is based on respect 
for the tradition of local innovation at CBS but also the need for trans-
parency and efficiency in a growing organisation. 

o The first phase of administrative changes, re-organising financial sup-
port, HR support, research and PhD support, purchasing support, IT 
and communications, is under implementation. Specialised and pro-
fessional support units will be dedicated to supporting research and 
education.  

o The second phase focuses on study and teaching administration 
which have been analysed in Spring 2011. A reform programme com-
bining the already-agreed implementation of new IT platforms with the 
need for increased standardisation, structural clarity and sufficient 
time for discussion in the University will be established. Most likely the 
introduction of STADS will be a main pillar in this. The goal is to pro-
vide better IT supported service to students and VIPs. 

c. Financial management 
o Special attention will be devoted to improving financial management. 

Specifically, this will involve more professional financial analysis, 
steadily more transparent and correct budgets and accounts, and reli-
able prognosis. This is a multiannual endeavor involving not only the 
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implementation of new IT systems and procedures but also profound 
cultural changes.  

d.  Academic organisation (research and education) 
o Both the educational matrix and departmental organisation are in con-

stant focus at CBS. Recently, for example, master programmes have 
been clustered and research centres brought within departmental 
structures.  

e. Staff development and leadership 
o CBS is in the process of developing a new and revised LEAD 2.0 pro-

gramme to follow the initial leadership competence development. 
o In conjunction with the reorganisation of the administration CBS has 

created competence development programmes for administrative staff 
so as to ensure a high level of performance in the new specialised 
functions.  

o CBS will in the future have a stronger focus on the succession plan-
ning of head of departments and study leaders. 

f. Recruitment  
o CBS has decided to increase resources to the recruitment of academ-

ics (VIP) and at the same time shift the weight between part time em-
ployed academics (DVIP) and permanently employed academics 
(VIP). This will in the future mean more research based education at 
CBS.  

o PhD development is central to our pursuit of international quality. We 
will strengthen our recruitment of PhDs and our support for this area. 

 
 



  

 

 
 
 
 

Budget for strategitiltag   

Nedenfor ses en oversigt over fordelingen af strategimidlerne. Tiltagene er opdelt efter, 
om det er Transformational Initiatives (TI) eller Management Quality Essentials (MQE).  

Med mindre andet angives, er midlerne allerede indeholdt i det nuværende 
treårsbudget.   

Post  
(mio. kr. 2011-pl) 

Tema Bevilling 

2011 2012 2013 

Transformational initiatives:     

Business in Society (BiS) Platforms*  TI 1,5 6,9 6,9 

World Class Research Environments (WCRE) TI 6,0 6,0 6,0 

Stronger focus on entrepreneurship TI    

- CIEL  2,8 5,0 3,9 

Programme innovation: TI    

- ICT-Initiativer  1,6 4,0 4,0 

- EngAge (self financing)   0,0 0,0 0,0 

Principles of Responsible Management Education (PRME)** TI 1,3 2,0 2,0 

Strategic Partnerships TI 0,2 0,5 0,5 

Campus Development TI 1,6 1,9  

Management Quality Essentials - initiatives include:     

High quality research and education and active 
dissemination 

MQE Financed through ordinary expenses 

Accreditation and ranking MQE 1,0 1,0 1,0 

Dialogue in the University MQE Financed through ordinary expenses 

Administrative service and efficiency: MQE    

- First phase (research support and general 
administration) 

 3,3   

- Second phase (study administration including it-
investment) 

 8,5 11,0 11,0 

Financial management MQE Financed through ordinary expenses 

Staff development and leadership MQE Financed through ordinary expenses 

Recruitment (increased allocation of funds to employment of 

academic staff) 
MQE 
 

6,1 24,4 27,4 

Total   33,9 62,7 62,7 

* ift. treårsbudgettet forøges budgettet med 0,9 mio. kr. i 2012 og 2013, svarende til 0,3 
mio. kr. pr. BiS-platform. 

** ift. treårsbudgettet forhøjes budgettet med 0,3 mio. kr. i 2011 og 1 mio. kr. i 2012 og 
2013. 
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Udfordringer for de danske universiteter ved indgangen til 2012 

Formålet med den nye universitetslov fra 2003 og fusionerne i 2006 og 2007 var 
at skabe stærke universiteter med høj international konkurrencedygtighed 
indenfor forskning, uddannelse og videnspredning.  
 
Ved indgangen til 2012 er universiteterne nået langt med at realisere disse mål. 
Der har været en positiv udvikling i de seneste år i forhold til en række af 
universiteternes aktiviteter. Dansk forskning ligger generelt i den høje ende i 
internationale målinger af antallet af publiceringer i videnskabelige tidsskrifter 
og samarbejde med udenlandske forskere. Der har været en positiv udvikling i 
tiltrækningen af midler i international konkurrence. Universitetsuddannelserne er 
kendetegnet ved en høj grad af faglighed, og der har været et rekordhøjt optag på 
universitetsuddannelserne de seneste år.  
 
Universiteterne spiller en vigtig rolle i samfundet. Universiteterne skal bidrage 
med løsninger på den række udfordringer, der de seneste år er blevet skærpet 
bl.a. som følge af globaliseringen. Globaliseringen medfører, at universiteterne i 
endnu højere grad må sikre, at den nyeste internationale viden er tilgængelig for 
det danske samfund, at der tiltrækkes internationale forskningsmidler til 
Danmark, og at kandidaterne gennem deres universitetsuddannelser får 
tilstrækkeligt stærke faglige og internationale kompetencer.  
 
Sigtet med dette notat er – i overensstemmelse med bemærkningerne til 
universitetslovændringen - at lægge op til en drøftelse i forligskredsen af 
universiteternes udfordringer. 
 
Flere skal have en videregående uddannelse  
Et bredt flertal i Folketinget har tiltrådt en målsætning om, at 50 procent af en 
ungdomsårgang skal have en videregående uddannelse i 2015. Baggrunden er, at 
der i de kommende år vil være et stigende behov for højtuddannede, der kan 
bidrage til den fortsatte vækst i det danske samfund.  
 
Senest har en analyse af sammenhængen mellem produktivitet og 
uddannelsesniveau udarbejdet på foranledning af DEA bekræftet den 
eksisterende opfattelse, at produktiviteten stiger, hvis andelen af beskæftigede 
med en lang videregående uddannelse øges. Der er samfundsøkonomisk set 
meget at hente ved at højne uddannelsesniveauet. 
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For at mindske frafald og forsinkelse i det videregående uddannelsessystem skal 
systemet samtidig være fleksibelt og give de studerende mulighed for at uddanne 
sig uden at møde uhensigtsmæssige blindgyder eller barrierer. Der bør således 
være gode muligheder for overgange mellem uddannelser og 
uddannelsesinstitutioner og gode muligheder for meritoverførsel. 
  
Uddannelser tilpasset samfundets behov 
Det er væsentligt at sikre, at der er et godt match mellem samfundets og 
erhvervenes behov for veluddannet og kvalificeret arbejdskraft og det udbud af 
universitetsuddannelser, som de unge vælger.  
 
Væksten i optaget på universiteterne skal primært ske inden for uddannelser på 
de hovedområder, der særligt efterspørges eller må forventes at blive efterspurgt 
af arbejdsgiverne. I den forbindelse bør det haves for øje, at der er behov for en 
særlig vækst i beskæftigelsen i den private sektor og i den forbindelse en vækst i 
denne sektors anvendelse af universitetsuddannet arbejdskraft. 
 
I Danmark er der tradition for at vægte det faglige indhold af uddannelserne højt. 
Men kandidaternes internationale kompetencer spiller også en større og større 
rolle i lystet af globaliseringen. Desuden er det afgørende, at danske studerende 
tilegner sig kompetencer inden for entreprenørskab og iværksætteri, som kan 
medvirke til at skabe flere nye virksomheder med vækstpotentiale og flere 
vækstiværksættere.  
 
Samarbejdet mellem universiteterne og erhvervene er afgørende for at sikre de 
erhvervsrettede elementer i uddannelserne. Aftagerpanelerne kan bl.a. spille en 
vigtig rolle, ligesom aftaler mellem universiteter og virksomheder om 
erhvervsrettede elementer som projekter, specialer og projektorienterede forløb 
kan udbredes.  
 
Det moderne universitet skal tilbyde attraktive studie- og samarbejdsmiljøer for 
de studerende. Universiteternes campus er både et sted, som er med til at skabe 
de mest optimale forhold for de studerendes læring og et mødested mellem 
universitet og samfund. Faciliteterne må være på plads, hvis samspillet i 
krydsfeltet mellem samfundets og erhvervenes behov og universiteternes 
strategiske ledelse, forsknings- og undervisningsmiljøer for alvor skal få succes 
internationalt og vise deres relevans regionalt. 
 
Disse forskellige delelementer kan samlet medvirke til at sikre et bedre match 
mellem kandidaternes kompetencer og samfundets behov. 
 
Uddannelseskvalitet 
Det er universiteternes ansvar at sikre, at deres forskningsbaserede uddannelser er 
af høj international kvalitet. Det enkelte universitet beslutter selv, hvorledes 
uddannelsesbevillingerne skal anvendes, herunder fordelingen på undervisning, 
kvalitetssikring og -udvikling af uddannelserne. Universiteterne står over for en 
udfordring med at sikre mere og bedre forskningsbaseret undervisning inden for 
visse områder. 
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Sammenlignet med andre lande har Danmark en meget ensartet længde og struktur 
af bachelor- og kandidatuddannelserne. Der er brug for at arbejde videre med 
udbuddet af fleksible universitetsuddannelser, som kan sikre en bedre tilpasning af 
uddannelsernes indhold til samfundets behov.  
 
En mere fleksibel uddannelsesstruktur må imidlertid ikke indføres på bekostning 
af den stærke kernefaglighed, der kendetegner de danske kandidater. Samtidig 
skal det sikres, at overgange mellem de forskellige uddannelsesniveauer, 
herunder overgangene mellem professionsuddannelser og kandidatuddannelser, 
sker på et fagligt forsvarligt grundlag. Supplering mellem de forskellige 
uddannelsesniveauer er studietidsforlængende og skal derfor begrænses mest 
muligt.  
 
Derudover skal akkrediteringssystemet efterses, så det i højere grad end i dag 
bidrager til at sikre og fremme uddannelseskvalitet. Dette indebærer blandt andet 
en revidering af de nuværende akkrediteringskriterier for vurdering af 
uddannelsernes kvalitet og relevans, samt at det overvejes om det nuværende 
uddannelsesakkrediteringssystem kan smidiggøres, fx ved at overgå til 
institutionsakkreditering frem for uddannelsesakkreditering. 
 
Videnudveksling og international viden  
Samspillet mellem universiteterne og virksomhederne har stor betydning for 
Danmarks konkurrencekraft, vækst og velstand. Vidensudvekslingen mellem 
universiteterne og erhvervene skal være med til at sikre, at resultaterne af 
universiteternes forskning kommer til nytte i virksomhederne. 
 
Evnen til at kommercialisere ny viden fra forskningen får stadig større betydning. 
Danske virksomheder konkurrerer i stigende grad på viden og ny teknologi, og 
både den offentlige og private sektor øger investeringerne i forskning. Derfor er 
det afgørende, at nye ideer og opfindelser effektivt finder vej fra laboratoriet til 
markedet. 
 
Universiteternes forskningsindsats stimuleres gennem bevillingssystemet, især 
konkurrencestrengen og udmøntningen af basismidler på baggrund af 
bibliometriske målinger. Som en vigtig nyskabelse belønner Matchfond

 

en fra 2011 
universiteter og andre forskningsinstitutioner, der formår at tiltrække 
forskningspenge fra virksomheder, fonde og privatpersoner. 

Et særligt spørgsmål er internationaliseringen af forskningen. Hvis Danmark skal 
være blandt verdens førende vidensamfund, skal der være adgang til den bedste 
viden og de bedste forsknings- og innovationsnetværk fra hele verden. Den adgang 
kan danske forskere og virksomheder bl.a. få gennem EU’s rammeprogrammer for 
forskning, innovation og teknologiudvikling.  
  
Rammeprogrammerne giver forskere, virksomheder og forskningsinstitutioner i 
Danmark mulighed for at indgå i forsknings- og udviklingssamarbejder 
med førende udenlandske partnere. Koordinatorrollen giver direkte indflydelse på 
det enkelte projekt, styrker det faglige netværk og er med til at styrke den 
koordinerende aktørs faglige omdømme.  
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Universiteternes forpligtigelse til videnspredning og videnudveksling har 
betydning for universiteternes integration i omgivelserne. Forpligtigelsen til at 
formidle viden har betydning i planlægningen af universiteternes campusser. Det er 
afgørende, at universiteterne åbner sig fysisk op for omverden bl.a. for at kunne 
formidle universiteternes styrke og relevans direkte til samfundet. 
 
Disse forskellige elementer af vidensudvekslingen kan være med til at sikre, at den 
forskning, der foregår på universiteterne, kommer i spil ude i virksomhederne. 
 
Forskerrekruttering og forskeruddannelse  
Gennem de seneste år har der været en markant tilvækst i de offentlige 
forskningsbevillinger. I overensstemmelse hermed blev det i 2005 besluttet at 
fordoble optaget af ph.d.er fra 1.200 til 2.400 om året i 2010. Universiteternes 
årsrapporter for 2010 viser, at dette mål blev nået, og Rigsrevisionen har i en 
netop offentliggjort beretning anerkendt det arbejde, der er gjort for at realisere 
målsætningen om en forøgelse af ph.d.-optaget.  
 
Med en forskningsindsats på 3 pct. af BNP, heraf 1 pct. offentlig forskning vil 
der være behov for en fortsat fokusering på forskeruddannelser og 
forskerkarrierer.  
 
Effektivisering af universiteterne 
I de kommende år skal der gennemføres en effektivisering af universiteternes 
administration og støttefunktioner jf. Genopretningsaftalen.  
 
Som led i den effektiviseringsproces, universiteterne skal igennem, må der sættes 
øget fokus på mulighederne ved digitalisering. Der er iværksat en række 
digitaliseringsinitiativer, der skal fremme den digitale økonomi i Danmark og 
styrke grundlaget for dansk vidensproduktion. Regeringen er aktuelt ved at lægge 
sidste hånd på den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi. Strategien fokuserer på 
velfærdsområderne, og universitetssektoren har sin egen andel heri. 
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Forslag til indikatorer til udviklingskontrakt 2012 
 
Baggrund 
CBS skal inden udgangen af 2011 have revideret den eksisterende udviklingskontrakt, 
som i øjeblikket består af 35 indikatorer fastlagt indenfor 15 områder. Kontrakten indgås 
efter forhandling med Universitets- og Bygningsstyrelsen (UBST). Den seneste kontrakt 
dækker kun 2011. 
 
Konceptet for den fremtidige udviklingskontrakt er ændret en del, således at antallet af 
indikatorer er reduceret til samlet set kun at bestå af 6-10 indikatorer. 3-5 indikatorer 
vælges af CBS, og 3-5 indikatorer er pligtige og vælges af UBST. 
 
Det vurderes at være væsentligt, at der kommer en så entydig sammenhæng mellem 
CBS’ reviderede strategi og den nye udviklingskontrakt. Dette for at sikre kontraktens 
relevans i forhold til den generelle styring af CBS, men også for at sikre en større 
forankring i organisationen.  
 
I forlængelse af strategiarbejdet blev der i foråret 2011 nedsat en arbejdsgruppe, hvis 
opgave var at udarbejde et performance measurement system bestående af 15-20 
indikatorer. Arbejdsgruppen var bredt sammensat og bestod bl.a. af en række 
videnskabelige medarbejdere, herunder studieleder, institutleder og forskere med særlige 
kompetencer indenfor performance management. 
 
Der foreligger i øjeblikket et resultat af arbejdsgruppens arbejde, som det synes oplagt at 
tage udgangspunkt i, i forbindelse med fastlæggelsen af indikatorer til den nye 
udviklingskontrakt. Resultatet er dette arbejde er vedlagt som bilag( Udkast til 
Performance Measurement System), og inkluderer data for de seneste 3 år, på de 
indikatorer det umiddelbart var muligt at gøre op. 
 
Forslag til indikatorer til udviklingskontrakt 
CBS’ reviderede strategi indeholder 4 kerneelementer, som det foreslås at der tages 
udgangspunkt i: 
 

• Internationalisation 
• Growth 
• Quality 
• Impact 
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Det foreslås, at CBS på denne baggrund vælger 3-5 af følgende indikatorer, som dog kun 
i begrænset omfang kan benchmarkes med de øvrige danske universiteter:  
(Der henvises i øvrigt til dokumentet ”CBS Strategy – Business in Society” fra den 16. 
august). 
 
Det skal bemærkes, at enkelte af nedenstående indikatorer ikke er en del af udkastet til 
Performance Measurement system. Disse indikatorer er mærket med *). 
 

Internationalisation 
Indicator Measures Benchmark Narrative 
Internationalisation of 
faculty 

Share of 
international 
faculty 

No benchmark High share of 
international faculty 
indicates global 
attractiveness of 
CBS 

*) Internationalisation 
og students – 
Exchange students 
 

Number of 
outbound and 
inbound exchange 
students 

Danske 
Universiteter 

An increase in both 
outbound and 
inbound exchange 
students indicates 
more attractiveness 
of CBS 

Internationalisation of 
student body 

Danisk vs. non-
danish students 

Danske 
Universiteter 

High share of non-
Danish students 
indicates global 
attractiveness of 
CBS 

 
 

Growth 
Indicator Measures Benchmark Narrative 
Private funding Increased funding 

from private 
corporations or 
foundations (2010 
= index 100) 

No benchmark Increasing in 
private funding 
indicates CBS’ 
ability to attract 
funding from our 
most strategically 
salient 
stakeholders, the 
corporate 
community 

*) Increase in number 
of Graduates 

Number of 
graduates 
 

Danske 
Universiteter 

An increase in 
number of 
graduates indicates 
a higher production  

*) Increase in Student 
production 

Number of “STÅ” Danske 
Universiteter 

An increase in 
number of “STÅ” 
indicates a higher 
production. 
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Quality 
Indicator Measures Benchmark Narrative 
BFI productivity BFI point per 

faculty  
UBST og Danske 
Universiteter 

High BFI 
productivity 
indicates academic 
publications of high 
quality and high 
level of activity 
among faculty 

*) Student satisfaction Level of student 
satisfaction 

No Benchmark A high student 
satisfaction 
indicates high 
quality in the 
programmes 

 
 

Impact 
Indicator Measures Benchmark Narrative 
Faculty members on 
corporate boards 

Share of faculty 
that serves on 
corporate boards 

No benchmark High share of 
faculty members on 
corporate boards 
indicates high 
demand for 
faculty’s business 
knowledge and 
competences 

Employment rate Employment rate 
4-19 months after 
graduation 

UBST A high employment 
rate indicates 
balance between 
uptake, graduate 
qualification and 
demand. 

 
 
CBS skal fastlægge mål for alle valgte indikatorer og beslutte sig for en handlingsplan 
med henblik på at opfylde de fastlagte mål. 
 
 
 
Camilla Schreiner Andersen 
Chefkonsulent 
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CBS - Performance Measurement System
(Udkast)
Indicator Measures Relevance

2008 2009 2010
SAMF 79% 82% 81%

HUM 81% 86% 80%

2. Time to employment
Employment rate of MSc 
graduates after 3, 6 and 9 
months

No data No data No data

A high employment rate shortly after graduation 
indicates relevance of graduates' qualifications, but 

this indicator is more sensitive to the current 
economic situation

SAMF, BSc - 3 years 59% 62% 64%

SAMF, BSc - 4 years 65% 68% 70%

SAMF, MSc - 2 years 24% 19% 14%

SAMF, MSc - 3 years 51% 58% 54%

HUM, BSc - 3 years 40% 48% 49%

HUM, BSc - 4 years 49% 57% 59%

HUM, MSc - 2 years 4% 2% 9%

HUM, MSc - 3 years 34% 49% 45%

4. BFI productivity BFI points per faculty No data 927 1109
High BFI productivity indicates high level of faculty 

research activity

Private funding, (1.000 kr.) 25.208             26.780             17.586             

EU funding (1.000 kr.) 7.686               5.872               6.903               

Other Danish public funding 
(1.000 kr.)

59.848             61.486             56.693             

A high employment rate indicates balance between 
uptake, graduate qualifications and demand

3. Completion rate
BSc: after 3 and 4 years 
respectively; MSc: after 2 and 
3 years respectively

A high completion rate indicates that we offer an 
educational approach and structure that encourages  

fast completion

5. Funding structure                                             
1) Private funding                                            
2) EU funding                                                      
3) Other Danish public funding

Increased external funding 
(2010=index 100)

Increased external funding indicates an increased 
independence of state funding

Baseline

1. Employment rate
Employment rate 4-19 
months after graduation
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Indicator Measures Relevance
2008 2009 2010

Baseline

6- CBS Alumni in key management and 
board positions

Data from Erhvervs- og 
Selskabsstyrelsen? CBS 
alumni in "direktion" and 
"bestyrelse" of C20 
companies, ~5 named 
business organisations and ~5 
named public agencies

No data No data No data
Many CBS Alumni in key positions indicates high 
impact on the business and society of tomorrow

Master 538 524 809

Diploma 3.052 3.163 3.034

9.PhD production

Number of PhD graduates 
enrolled at departments as 
well as number of PhD 
gratudates

No data No data No data
An increasing number of PhD graduates will ensure 

continued academic development

10. Citations
Citations in scientific journals 
per faculty

No data No data No data
An increasing number of citations per faculty indicates 

high academic relevance of research

11. Press clippings

Citations in non-scientific 
journals/media where CBS 
faculty, staff or students are 
cited as experts (UBST 
definition) per staff member

               8.552                8.575                6.615 
An increasing number of press clippings where CBS 
staff members are quoted as experts indicates high 

societal relevance of research

12. Faculty members on private and public 
boards and committees

Faculty seats on boards of 
private and public 
organisaitons as well as 
committees and commissions 
(faculty self reporting)

155 134 137
High share of faculty members on boards etc. indicates 

high demand for faculty's business knowledge and 
competences

13. Faculty members on academic boards 
and committees

Faculty seats on academic 
advisory boards, editorial 
boards and committees 
(faculty self reporting)

196 246 279
High share of faculty members on academic boards 
etc. indicates high demand for faculty's academic 

knowledge and insight

14. Internationalisation of student body
Danish vs. non-Danish 
students

13% 14% 17%
High share of non-Danish students indicates global 

attractiveness of CBS

15. Internationalisation of faculty Danish vs. non-Danish faculty 5% 5% 11%
High share of non-Danish faculty indicates global 

attractiveness of CBS
16. FT European Business school ranking Currently rank #23 37 31 23 Ole Stenvinkel Nilsson has submitted an explanation of 

this indicator

An increased number of students in our degree 
programmes increases the knowledge in society

8- Volume in degree programmes
Headcount in master and 
diploma programmes
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Indicator Measures Relevance
2008 2009 2010

Baseline

17. Aspen's "Beyond Grey Pinstripes" 
ranking

Currently rank #62 worldwide 41 No data 62

TAP/VIP+DVIP 0,87 0,96 0,87
TAP/STÅ 0,058 0,061 0,059

19. Administrative spending
Costs for general 
management and 
administration (1.000 kr.)

81.775             100.253          104.549          

Andre Indikatorer 2008 2009 2010

Number of inbound students 1.036               1.029               1.116               

Outbound of outbound 
students

920                  1.000               1.165               

Bachelor 1.621               1.720               1.800               

Kandidat 1.203               1.555               1.561               

Diplom (2. del) 512                  483                  638                  

Executive master 121 254 198

22. Increase in student production Number of STÅ
8.679 9.468 9.586

23. Student satisfaction Level of student satisfaction No data No data No data

18. Composition of staff

20. Internationalisation of students

21. Increaase in number of graduates Number of graduates
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Udviklingskontrakterne for perioden 2012-2014 

Vi skal nu i gang med arbejdet med de nye udviklingskontrakter for perioden 
2012-14. 
 
For at sikre, at processen kommer godt fra start, vil videnskabsministeren invitere 
formandskaberne for bestyrelsesformændene og rektorerne til et møde i august 
for at drøfte det nye regelgrundlag og processen frem mod de nye 
udviklingskontrakter. 
 
Processen for arbejdet med udviklingskontrakterne vil desuden være på 
dagsordnen for mødet mellem videnskabsministeren og rektorerne den 18. august 
2011. 
 
Med dette brev anmodes universitetet om at indsende et udkast til 
udviklingskontrakt for perioden 2012-14 senest tirsdag den 25. oktober 2011. 
 
Det tilstræbes, at udviklingskontrakterne træder i kraft pr. 1. januar 2012. Den 
overordnede tids- og procesplan er bilagt. 
 
Kontraktudkastets indhold 
Den 19. maj 2011 vedtog Folketinget en ændring af universitetsloven, blandt 
andet om udviklingskontrakterne. Udviklingskontrakterne for 2012-14 skal 
indgås med udgangspunkt i det nye lovgrundlag. 
 
Udviklingskontrakten er en treårig aftale mellem universitetet og 
videnskabsministeren. I udviklingskontrakten opstilles en række mål, der søges 
nået inden for kontraktperioden.  
 
I den nye model for udviklingskontrakterne indgår universitetets selvvalgte mål 
og pligtige mål.  
 
Universitetets selvvalgte mål forventes at afspejle universitetets egne strategiske 
prioriteringer og profilering, og de selvvalgte mål formuleres af det enkelte 
universitet. Universitetet forventes at udpege 3-5 selvvalgte mål. 
 
Universitetet opfordres til allerede nu at igangsætte arbejdet med at formulere de 
selvvalgte mål. 
 

./. 
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De pligtige mål baseres på samfundsmæssige prioriteringer og opstilles af 
videnskabsministeren bl.a. på baggrund af den drøftelse med forligskredsen, der 
netop har været afholdt.  
 
De pligtige mål kan variere fra universitet til universitet eller være fælles for alle 
universiteterne. Der fastsættes 3-5 pligtige mål for hvert universitet. 
 
Senest medio september vil universitetet modtage et brev fra 
Videnskabsministeriet med angivelse af de pligtige mål.  
 
Når de pligtige mål er udmeldt, kan universitetet færdiggøre sit kontraktudkast. 
Kontraktudkastet er universitetets oplæg til forhandling med ministeriet om 
målepunkter for både de pligtige mål og de selvvalgte mål.  
 
De to typer mål indgår ligeværdigt i udviklingskontrakten, og universitetet skal 
derfor søge at opfylde de aftalte målepunkter for alle mål.  
 
Ifølge loven er det rektor, der igangsætter arbejdet med udviklingskontrakten. 
Udkastet til udviklingskontrakt fastlægges af bestyrelsen efter åben drøftelse på 
universitetet, herunder i relevante fora med inddragelse af ansatte og studerende. 
 
Forudsætninger og afrapportering  
Det forudsættes, at udviklingskontrakten opfyldes inden for de økonomiske 
rammer, der følger af de årlige bevillingslove. Forudsætningen for de nye 
udviklingskontrakter vil være finansloven for 2012. Begge parter kan tage 
initiativ til genforhandling, hvis de økonomiske forhold for universitetet ændres 
væsentligt fra det forudsatte. 
 
I overensstemmelse med hidtidig praksis afrapporterer universitetet på målene i 
udviklingskontrakten årligt som en del af universiteternes årsrapport.  
 
Spørgsmål kan rettes til Mette Mikkelsen (memi@ubst.dk) og Anders Korsgaard 
(ako@ubst.dk).  
 
 
Med venlig hilsen 
 
Jens Peter Jacobsen 
Direktør 

mailto:memi@ubst.dk�
mailto:ako@ubst.dk�
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Tidsplan 
Arbejdet med nye udviklingskontrakter forventes at foregå i 2. halvår af 2011. 
Det tilstræbes, at udviklingskontrakterne træder i kraft pr. 1. januar 2012. Den 
overordnede tids- og procesplan er beskrevet i skematisk form nedenfor: 
 
Periode Aktivitet 
Juni  Videnskabsministeren mødes med 

universitetsforligskredsen til en 
drøftelse af universiteternes 
udfordringer. Brev til universiteterne 
med indkaldelse af udkast til 
udviklingskontrakt 2012-14. 

August Møde mellem videnskabsministeren og 
formandskaberne for 
bestyrelsesformændene og rektorerne 
den 11. august 2011 om det nye 
regelgrundlag og processen frem mod 
de nye udviklingskontrakter.  
Møde mellem videnskabsministeren og 
rektorerne den 18. august 2011.  

Senest medio september Brev til universiteterne, hvor der 
anvises hvilke pligtige mål, det enkelte 
universitet skal anvende i deres videre 
arbejde med udkastet til 
udviklingskontrakt. 

25. oktober  Frist for universiteternes indsendelse 
af første kontraktudkast. 

November-december  Kontraktforhandlinger mellem UBST 
og universiteterne, hvor målepunkter 
for de pligtige og selvvalgte mål 
fastlægges. 

December  Frist for bestyrelsesformandens og 
videnskabsministerens underskrivelse 
af udviklingskontrakten. 

1. januar 2012 Udviklingskontrakterne træder i kraft. 
 
 
 
 



EQUIS Development Objectives, ver. 2 
Ole Stenvinkel Nilsson, August 11th 2011 

Introduction 
As part of our 5 year accreditation, EQUIS requests CBS to formulate 3 development objectives that the 
School will focus on during the next 5 years. A midterm progress report, reporting progress on the 
objectives, is required after 2.5 years (i.e. in the Spring 2013).  

In this note I suggest 3 such objectives and the Direction wants the feedback from the AC prior to 
confirmation at the Board meeting September 2nd.  

Background 
In his official letter on our renewed five year accreditation, Gabriel Hawawini, chairman of the EQUIS 
Awarding Body, mentions the following: 

‘A first point relate to the School’s sense of purpose and ambitions for the coming years. It is understood 
that the School is in a period of transition with a new strategy under construction. Nonetheless, it is 
important that this vision for the future be translated into specific objectives and plans that can be 
effectively implemented with the desired impact. 

A second concern is that in every Peer Review Report since the School was first accredited the same two 
points of concern have been raised: namely the coherence of the very large programme portfolio and the 
complexity of internal administrative processes. There is an expectation that the School explicitly indicates 
how it intends to address these issues or why it will leave them unchanged in the next Self Assessment 
Report and Peer Review Visit, or even perhaps in the development objectives for the coming five years’.  

Based on the EQUIS chairman’s comments (and this was also raised by AACSB) I feel that one of our 
development objectives for the coming five years must relate to programmes. Not that we necessarily want 
to reduce the number of different programmes, but at least to present a clearer portfolio in terms of 
programme learning goals, student target groups, quality assurance, link to research, and assurance of 
learning (an issue that also came up at the AACSB review). If we do a good job here, we can put a stop to 
these comments once and for all.  

A second theme raised above addresses the administrative complexity and internal governance, where we 
have already taken major steps in order to increase transparency and performance measurement. This 
issue also meets the request for specific objectives and implementable plans associated with the strategy. I 
think of the administrative restructuring and cost cuts, and the ongoing work to develop more rigorous 
performance measures.  

A potential third theme could be research strategy. We were commended by the EQUIS team on the 
accomplishments in this area, but AACSB had a comment that we should raise the bar in terms of faculty 
intellectual contributions, in order to better reflect our ambitions to be a research led institution at 
European top level. This would also improve our position in the rankings.  
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Suggested learning objectives 
Based on these reflections I suggest the following formulation of three development objectives: 

A. Develop the programme portfolio in order to establish clearer learning objectives, more rigorous 
quality assessment and assurance of learning in order to have a positive impact on social and 
economic competitiveness and meet student interests. 

B. Improve organizational transparency and internal governance in order to obtain greater 
administrative efficiency and a higher level of service, based on clear target objectives and 
performance measurement. 

C. Further develop the research strategy to be aligned with educational needs, societal challenges and 
international standards, and establish working conditions that allow for high levels of performance.  

 



 

 

 

Handlingsplan for administrative effektiviseringer på CBS 
 
Jf. udmelding fra UBST er CBS blevet pålagt en besparelse på generel ledelse 
og administration på 7,8 mio. kr. i 2012 og 15,5 mio. kr. i 2013 – begge beløb 
set i forhold til niveauet for administration i 2009, som denne er opgjort i PwC-
rapporten. 
 
CBS har i 2010 og foråret 2011 allerede igangsat og implementeret en række 
administrative besparelser, disse vil indgå i handlingsplanen. CBS har løbende 
fokus på udviklingen i de administrative omkostninger og dermed også hvorvidt 
der er områder, hvor der bør ske yderligere effektiviseringer. 
 
De angivne besparelser i handlingsplanen er beregnet med udgangspunkt i 
omkostningsniveauet for 2010. Det er dog CBS’ vurdering, at 
lønomkostningerne i de enheder, der indgår i GLA beregningen i PwC 
rapporten samlet set er ens for 2009 og 2010. Samtidig viser nye opgørelser af 
en GLA procent for 2010, at denne ligger under niveauet for 2009 (PwC 
rapporten). På denne baggrund mener CBS, at de angivne besparelser godt 
kan ses i forhold til administrationsniveauet i 2009, som det er opgjort i PwC 
rapporten. 
 
Handlingsplan 
Initiativ Indhold Tidsplan Forventet besparelse i kr. i 

år 2012 
Administrative 
effektivisering
er. 
 
Omkostninger 
til TAP-løn 
skal i 2012 
være 
reduceret med 
21 mio. kr. set 
i forhold til 
niveauet for 
2010. 
 
 
 

Der blev i foråret 
2010 besluttet et 
ansættelsesstop 
for TAP. 
 
Der er blevet 
afskediget TAP 
medarbejdere i 
2010 og 2011. 
 

Implementeret i 
2010 og 2011 

Initiativerne forventer samlet 
at medføre en besparelse på 
21 mio. kr. i 2012. Heraf kan 
13,6 mio. kr. henføres til 
GLA. 

24. august 2011 
 
CSA 
 
Camilla Schreiner 
Andersen 
 
Forretningsudvikling 
csa.bid@cbs.dk 

Universitets- og Bygningsstyrelsen 
Att.: Kontorchef Pernille Ulrich 
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Indkøbseffekti
viseringer 

Etableringen af en 
central 
indkøbsafdeling 
 
 
 
Analyse af 
indkøbsmønsteret 
på CBS. 
 
Etablering af nye 
leverandøraftaler 
på udvalgte 
varegrupper, der 
sikrer en lavere 
stykpris end 
tidligere. 
 
Implementering af 
politikker og 
retningslinje,r der 
sikrer en højere 
standardisering 
på 
indkøbsområdet.  

Indkøbschef 
ansat i 2010. 
Afdelingen 
udvidet til 3 
medarbejdere i 
2011 
 
Analysen er 
foretaget i 2010 
 
 
2011 og 
fremefter. 
 
 
 
 
 
 
2011 og 
fremefter. 
 

Samlet besparelse forventes 
at ligge på 5 mio. kr. i 2011 
og yderligere 5 mio. kr. i 
2012 (i alt 10 mio. kr.) Heraf 
kan 9 pct. henføres til GLA 
svarende til 0,9 mio. kr. 

 
Sammenlægni
ng af 2 
institutter.  
 

 
To institutter 
lægges sammen 
og den ene 
institutleder går 
på pension. 
Sammenlægninge
n betyder 
ligeledes, at den 
decentrale 
ledelsessupport 
kan reduceres 
med, hvad der 
svarer til et 
årsværk 

 
Sammenlægnin
gen vil finde 
sted i 2011/2012 

 
Den samlede besparelse på 
GLA vil ligge på 1,1 mio. kr. 

 
Reorganiserin
g af 
administration
en 

 
CBS besluttede i 
2011 at 
reorganisere den 
administrative 
organisation, 
således at 
væsentlig flere 
opgaver løses 
centralt.  

 
Den nye 
organisation er 
blevet 
implementeret 
1/8 2011 

 
Det vurderes, at CBS på 
denne baggrund kan 
kanalisere en større andel af 
ressourcerne over på 
kerneaktiviteterne (forskning 
og undervisning). 
Besparelsen vil først være 
synlig i forbindelse med 
implementeringen af nye 
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formålsfordelingsnøgler for 
regnskabet 2011, og 
forventes at ligge på 
minimum 1 mio. kr. 

  
Udover ovenstående er en række centre og institutter blevet lagt sammen i 
2010/2011, hvilket forventes at medfører administrative besparelser på GLA. 
Det er dog endnu ikke muligt at beregne et mere præcist tal, da den konkrete 
opgavefordeling mellem medarbejdere i de sammenlagte enheder ikke er 
opgjort på formål endnu. 
 
Besparelser er udelukkende sket i forhold til administrative aktiviteter og 
primært i den centrale administration. Besparelserne er søgt gennemført med 
mindst mulig effekt for forsknings- og undervisningsaktiviteterne. 
 
CBS’ institutionsrevisor er blevet præsenteret for CBS’ samlede handlingsplan 
og har afgivet bemærkninger til tiltag 1 og 2.  
 
Det skal afslutningsvis pointeres, at besparelsen på GLA er beregnet ud fra 
samme principper, som der er anvendt i PwC rapporten. 
 
Oversigt over besparelser på GLA 
 2012 2013 
Administrative besparelser 
 

13,6 mio. kr. 13,6 mio. kr. 

Indkøbseffektiviseringer 
 

0,9 mio. kr. 0,9 mio. kr. 

Sammenlægning af 2 institutter 
 

1,1 mio. kr. 1,1 mio. kr. 

Reorganisering af administrationen 1,0 mio. kr. 1,0 mio. kr. 

I alt 16,6 mio. kr. 16,6 mio. kr. 
 
UBST’ krav om besparelse på 
GLA på CBS 

 
7,8 mio. kr. 

 
15,5 mio. kr. 

 
Jf. ovenstående forventer CBS således allerede i 2012 at have nået 
besparelseskravet og at fastholde besparelsen i 2013. 
 
Som konsekvens af de metodemæssige problemstillinger PwC rapporten 
indeholder, har CBS bedt en forsker med ekspertise indenfor benchmark om at 
komme med et indspark til, hvordan man kan og bør sammenligne 
universiteterne i forhold til, hvor effektive de er. CBS fremsender dette forslag til 
UBST, så snart det foreligger i sin endelige udgave. 
 
 
Venlig hilsen 
 
Camilla Schreiner Andersen 
Chefkonsulent 
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Peter	
  Bogetoft	
  

August	
  2011	
  

	
  

Note	
  om	
  benchmark,	
  administration	
  og	
  GLA	
  

	
  

INDHOLD	
  

Denne	
  note	
  indeholder	
  dels	
  nogle	
  kommentarer	
  til	
  den	
  GLA	
  (Generel	
  Ledelse	
  og	
  
Administration)	
  analyse,	
  som	
  PWC	
  har	
  lavet,	
  og	
  dels	
  nogle	
  principielle	
  
bemærkninger	
  omkring,	
  hvordan	
  state-­‐of-­‐the-­‐art	
  benchmark	
  konstrueres.	
  Begge	
  
dele	
  illustreres	
  vha	
  data	
  fra	
  Danske	
  Universiteter.	
  	
  

Til	
  orientering	
  har	
  jeg	
  i	
  mange	
  år	
  forsket	
  i	
  måling	
  og	
  styring	
  af	
  virksomheders	
  
performance,	
  og	
  jeg	
  har	
  de	
  sidste	
  10-­‐12	
  år	
  være	
  rådgiver	
  på	
  mange	
  sådanne	
  
projekter	
  i	
  Europa	
  og	
  USA.	
  Nedenstående	
  er	
  baseret	
  på	
  denne	
  blanding	
  af	
  
teoretisk	
  og	
  anvendt	
  erfaring.	
  

	
  

GLA	
  ANALYSEN	
  
PWC	
  analysen	
  er	
  ikke	
  en	
  benchmarkanalyse.	
  Den	
  kan	
  i	
  bedste	
  fald	
  opfattes	
  som	
  
en	
  konsolidering	
  af	
  et	
  datasæt	
  til	
  opgørelse	
  af	
  GLA.	
  

I	
  PWC	
  rapporten	
  sættes	
  GLA	
  så	
  også	
  i	
  relation	
  til	
  indtægten.	
  Det	
  kan	
  illustreres	
  
som	
  i	
  Figur	
  1,	
  hvor	
  vi	
  ser	
  at	
  DTU	
  har	
  lavest	
  GLA	
  per	
  indtægt	
  –	
  og	
  at	
  CBS	
  ligger	
  
noget	
  fra	
  DTU’s	
  bedste	
  praksis	
  standard.	
  Data	
  her	
  og	
  i	
  det	
  følgende	
  vedrører	
  
2009.	
  

	
  
Figur	
  1	
  Illustration	
  af	
  PWC	
  logikken	
  

GLA	
  per	
  omsætning	
  er	
  et	
  simpelt	
  nøgletal,	
  eller	
  som	
  den	
  slags	
  kaldes	
  i	
  dag,	
  en	
  
KPI	
  	
  (key	
  performance	
  indicator).	
  Sådanne	
  simple	
  nøgletal	
  anvendes	
  ofte	
  i	
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forskellige	
  brancher,	
  men	
  det	
  er	
  ikke	
  hvad	
  litteraturen	
  vil	
  kalde	
  state-­‐of-­‐the-­‐art	
  
indenfor	
  benchmarking.	
  De	
  sidste	
  20	
  års	
  udvikling	
  i	
  litteraturen	
  er	
  et	
  opgør	
  med	
  
sådanne	
  simple	
  mål.	
  De	
  største	
  problemer	
  ifm	
  GLA	
  analysen	
  er	
  som	
  jeg	
  ser	
  det:	
  

A.	
  Data	
  kvalitet.	
  
Det	
  er	
  tvivlsomt,	
  om	
  GLA	
  omkostningen	
  er	
  opgjort	
  på	
  samme	
  måde	
  på	
  de	
  
forskellige	
  institutioner.	
  Normalt	
  skal	
  der	
  som	
  minimum	
  ligge	
  en	
  klar	
  
omkostnings-­‐allokeringsmodel	
  /	
  manual	
  i	
  et	
  forsøg	
  på	
  at	
  sikre,	
  at	
  forskellige	
  
institutioner	
  allokerer	
  efter	
  nogenlunde	
  ens	
  retningslinjer.	
  Der	
  findes	
  en	
  række	
  
eksempler	
  på	
  at	
  dette	
  ikke	
  har	
  været	
  tilfældet.	
  

Hvis	
  data	
  kvaliteten	
  fremadrettet	
  skal	
  muliggøre	
  detaljeret	
  styring	
  af	
  visse	
  dele	
  
af	
  den	
  administrative	
  indsats	
  kræver	
  det,	
  at	
  der	
  etableres	
  sammenlignelige	
  
aktivitetsbaserede	
  regnskabssystemer	
  på	
  de	
  danske	
  universiteter.	
  

B.	
  For	
  simpelt	
  /	
  ensidigt	
  nøgletal	
  
GLA/Omsætning	
  er	
  bare	
  ét	
  af	
  mange	
  nøgletal	
  man	
  kunne	
  se	
  på.	
  Det	
  stiller	
  CBS	
  
dårligt	
  –	
  men	
  man	
  kan	
  sagtens	
  finde	
  beslægtede	
  nøgletal,	
  som	
  stiller	
  CBS	
  
væsentligt	
  bedre.	
  

Ethvert	
  sådan	
  nøgletal	
  bygger	
  desuden	
  på	
  en	
  antagelse	
  om	
  konstant	
  skala	
  afkast	
  
–	
  altså	
  at	
  der	
  ikke	
  er	
  specielle	
  problemer	
  ved	
  at	
  være	
  mindre	
  eller	
  større.	
  Hvis	
  vi	
  
antager,	
  at	
  der	
  er	
  en	
  vis	
  stordrift	
  forbundet	
  med	
  administration,	
  og	
  at	
  en	
  vis	
  
generel	
  ledelse	
  er	
  nødvendigt	
  på	
  selv	
  mindre	
  institutioner,	
  så	
  stiller	
  dette	
  CBS	
  
bedre.	
  

Disse	
  to	
  forhold	
  er	
  illustreret	
  i	
  Figur	
  2,	
  hvor	
  rationalet	
  er,	
  at	
  administration	
  i	
  
almindelighed	
  hhv	
  skabelse	
  af	
  indtjening	
  kræver	
  en	
  vis	
  GLA.	
  Variablene	
  er	
  
forklaret	
  nedenfor	
  såvel	
  som	
  i	
  bilaget.	
  Vi	
  ser	
  at	
  CBS	
  i	
  begge	
  tilfælde	
  ligger	
  på	
  eller	
  
meget	
  tæt	
  på	
  bedste	
  praksis	
  fronten.	
  

	
  
Figur	
  2	
  GLA	
  set	
  som	
  styring	
  af	
  administrationen	
  hhv	
  indtjeningen	
  

Brugen	
  af	
  et	
  simpelt	
  nøgletal	
  bygger	
  desuden	
  på	
  en	
  antagelse	
  om,	
  at	
  det	
  mix	
  af	
  
services	
  som	
  leveres,	
  er	
  uden	
  betydning	
  for	
  den	
  administration,	
  som	
  skal	
  
bedrives.	
  Det	
  antages	
  altså	
  fx,	
  at	
  behovet	
  for	
  GLA	
  er	
  det	
  samme	
  på	
  CBS,	
  med	
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mange	
  studenter	
  og	
  få	
  eksterne	
  projekter,	
  og	
  på	
  DTU,	
  med	
  få	
  studenter	
  og	
  mange	
  
eksterne	
  projekter.	
  

Sidst	
  men	
  ikke	
  mindst	
  bygger	
  GLA	
  nøgletallet	
  på	
  en	
  antagelse	
  om,	
  at	
  behovet	
  for	
  
GLA	
  er	
  proportionalt	
  med	
  taxameterværdierne	
  for	
  studenter	
  og	
  forskere.	
  En	
  DTU	
  
studerende	
  generer	
  2-­‐3	
  gange	
  så	
  meget	
  taxameter-­‐indtjening	
  som	
  en	
  CBS	
  
studerende,	
  så	
  hvis	
  de	
  to	
  institutioner	
  skal	
  have	
  samme	
  GLA	
  nøgletal	
  betyder	
  
det,	
  at	
  en	
  DTU	
  studerende	
  skal	
  trække	
  2-­‐3	
  gange	
  så	
  meget	
  GLA	
  som	
  en	
  CBS	
  
studerende.	
  

	
  C.	
  Endimensionale	
  sammenligninger.	
  
Det	
  vigtigst	
  problem	
  er	
  dog	
  nok,	
  at	
  anvendelse	
  af	
  simple	
  nøgletal	
  ikke	
  fanger	
  
substitutionen	
  mellem	
  forskellige	
  input	
  og	
  output.	
  På	
  CBS	
  har	
  vi	
  mange	
  
studerende	
  per	
  VIP.	
  Det	
  kan	
  formodentligt	
  kun	
  fungere	
  med	
  en	
  stor	
  
administration,	
  og	
  jo	
  mere	
  man	
  skal	
  økonomisere	
  med	
  ressourcerne,	
  jo	
  mere	
  
ledelse	
  skal	
  der	
  formodentligt	
  også	
  til.	
  Man	
  kan	
  derfor	
  ikke	
  meningsfyldt	
  se	
  på	
  
administration	
  uafhængigt	
  af	
  de	
  andre	
  aktiviteter	
  (undervisning	
  og	
  forskning)	
  og	
  
uafhængigt	
  af	
  andre	
  ressourcer	
  (VIP).	
  

Disse	
  sædvanligvis	
  urimelige	
  implicitte	
  antagelser	
  bag	
  ethvert	
  simpelt	
  nøgletal	
  
(konstant	
  skalaafkast,	
  uafhængighed	
  af	
  mix,	
  proportionalitet	
  med	
  priser,	
  og	
  
manglende	
  substitution)	
  er	
  grunden	
  til,	
  at	
  nøgletal	
  er	
  meget	
  lidt	
  populære	
  blandt	
  
teoretikere.	
  Nøgletal	
  bruges	
  i	
  vid	
  udstrækning	
  fordi	
  de	
  er	
  simple	
  at	
  forstå,	
  men	
  
det	
  er	
  de	
  netop,	
  fordi	
  de	
  oversimplificerer.	
  

	
  
STATE-­OF-­THE-­ART	
  BENCHMARKING	
  

Moderne	
  benchmark	
  bruger	
  i	
  stedet	
  systemiske	
  (holistiske)	
  modeller,	
  der	
  
arbejder	
  med	
  mange	
  input,	
  mange	
  output,	
  og	
  mange	
  ikke-­‐kontrollerbare	
  
faktorer	
  	
  samtidigt,	
  som	
  illustreret	
  i	
  Figur	
  3.	
  	
  

	
  
Figur	
  3	
  System	
  model.	
  

	
  

Helt	
  simpelt	
  kunne	
  en	
  sådan	
  model	
  for	
  et	
  universitet	
  	
  fx	
  have	
  2	
  inputs,	
  VIP	
  og	
  
TAP	
  og	
  2	
  outputs,	
  Publikationer	
  og	
  Kandidater.	
  Ved	
  at	
  bruge	
  en	
  sådan	
  model	
  kan	
  
man	
  tage	
  hensyn	
  til	
  samspillet	
  mellem	
  forskellige	
  ressourcer	
  og	
  forskellige	
  
ydelser.	
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En	
  sådan	
  systemisk	
  tilgang	
  har	
  desuden	
  den	
  fordel,	
  at	
  den	
  kan	
  gennemføres,	
  
selvom	
  man	
  ikke	
  klart	
  kan	
  allokere	
  forskellige	
  ressourcer	
  (inputs)	
  til	
  forskellige	
  
services	
  (outputs).	
  Det	
  er	
  klart,	
  at	
  hvis	
  sådanne	
  allokeringer	
  kan	
  gennemføres,	
  så	
  
kan	
  man	
  bygge	
  mere	
  specifikke	
  modeller	
  af	
  individuelle	
  processer.	
  Disse	
  proces-­‐
modeller	
  vil	
  dog	
  igen	
  typisk	
  være	
  systemiske.	
  Selvom	
  vi	
  klart	
  kan	
  allokere	
  TAP	
  
og	
  VIP	
  tid	
  til	
  en	
  given	
  student,	
  så	
  vil	
  han	
  jo	
  typisk	
  skulle	
  bruge	
  begge	
  dele	
  for	
  at	
  
gennemføre	
  sin	
  uddannelse,	
  og	
  den	
  mængde	
  VIP	
  tid	
  han	
  behøver,	
  afhænger	
  af	
  
den	
  mængde	
  TAP	
  tid	
  han	
  får.	
  	
  

I	
  denne	
  del	
  af	
  notatet	
  vil	
  jeg	
  kort	
  illustrere	
  hvordan	
  en	
  mere	
  systemisk	
  analyse	
  
kan	
  fungere.	
  Det	
  understreges,	
  at	
  sigtet	
  er	
  ikke	
  give	
  en	
  autoritativ	
  og	
  
gennemarbejdet	
  analyse	
  af	
  CBS,	
  men	
  derimod	
  at	
  illustrere	
  brugen	
  af	
  analyser	
  
baseret	
  på	
  flere	
  input	
  og	
  flere	
  output	
  samtidigt.	
  Udgangspunktet	
  er	
  igen	
  2009	
  
data	
  som	
  beskrevet	
  nedenfor.	
  Det	
  kan	
  bemærkes	
  at	
  de	
  foreløbige	
  2010	
  tal	
  synes	
  
at	
  stille	
  CBS	
  	
  bedre	
  end	
  2009	
  tallene.	
  Fx	
  har	
  CBS	
  meget	
  større	
  publikationsvækst	
  
end	
  andre	
  danske	
  universiteter.	
  

	
  
Tabel	
  1	
  Data	
  fra	
  DU	
  (Danske	
  Universiteter),	
  PWC	
  og	
  Forsknings-­og	
  Innovationsstyrelsen	
  

Overordnet	
  set	
  vil	
  den	
  mest	
  fornuftige	
  model	
  man	
  kan	
  lave	
  på	
  disse	
  data	
  se	
  på	
  et	
  
universitet	
  som	
  et	
  organisation	
  der	
  transformerer	
  	
  

Basis	
  model:	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Administration	
  &	
  VIP	
  	
  -­‐>	
  	
  	
  STÅ	
  &	
  Publikationer	
  

Det	
  vil	
  faktisk	
  også	
  være	
  en	
  ret	
  meningsfyldt	
  model.	
  Uddannelse	
  og	
  forskning	
  er	
  
de	
  centrale	
  ydelser,	
  som	
  kan	
  approksimeres	
  via	
  STÅ	
  og	
  Publikationer	
  (BFI	
  point	
  
incl	
  point	
  for	
  patenter	
  mv).	
  På	
  inputsiden	
  er	
  de	
  centrale	
  input	
  VIP,	
  TAP	
  og	
  
infrastruktur.	
  Det	
  sidste	
  er	
  kun	
  delvist	
  dækket	
  af	
  Administration.	
  Andre	
  output	
  
som	
  fundraising	
  indgår	
  både	
  på	
  inputsiden	
  (som	
  finansieringskilde)	
  og	
  
outputsiden	
  (som	
  publikationer	
  mv),	
  så	
  de	
  skal	
  ikke	
  nødvendigvis	
  ind.	
  

Ud	
  fra	
  de	
  givne	
  data	
  kan	
  en	
  bedste	
  praksis	
  model	
  af	
  relationen	
  mellem	
  disse	
  fire	
  
variable	
  estimeres	
  ved	
  hjælp	
  af	
  DEA	
  (Data	
  Envelopment	
  Analysis).	
  Denne	
  
metode	
  involverer	
  et	
  minimum	
  af	
  supplerende	
  antagelser	
  sammenlignet	
  med	
  
andre	
  metoder.	
  Man	
  kan	
  hermed	
  også	
  vurdere,	
  hvor	
  meget	
  de	
  forskellige	
  
universiteter	
  skal	
  forbedre	
  sig	
  for	
  at	
  leve	
  op	
  til	
  bedste	
  praksis.	
  Resultatet	
  af	
  to	
  
sådanne	
  analyser,	
  der	
  alene	
  afviger	
  mht	
  skalaafkast	
  antagelsen,	
  fremgår	
  af	
  de	
  
første	
  to	
  linjer	
  i	
  Tabel	
  2	
  nedenfor.	
  	
  

CBS KU AU SDU RUC AAU DTU ITU DK_GEN
Adm_omk_i_alt_mioKR 335 1725 1120 692 146 417 870 78 673
GLA_omk_Dan_Univ_mioKR 100 535 429 200 63 145 365 35 234
GLA_omk_PWC_mioKR 139 726 530 250 85 179 311 26 281
Omk_i_alt_mioKR 1092 7148 5276 2260 685 1790 3779 194 2778
VIP_aarsvaerk 508 4012 3212 1503 474 1291 2382 84 1683
STAA_antal 9468 21397 18441 9371 4514 8381 4564 523 9582
STAA_indt_mioKR 417 1389 1033 514 243 574 438 51 582
Andre_studenter_indt_mioKR 48 148 108 69 32 69 51 5 66
Andre_indt_mioKR 662 5535 4161 1673 430 1252 3302 136 2144
Totale_indt_mioKR 1128 7073 5301 2257 705 1895 3791 192 2793
Publikation_1_BFI 157 1999 1587 560 135 427 645 31 693
Publikation_2_BFI 276 3116 2353 814 182 641 1473 43 1112
BFI_point_total 932 7035 5303 2100 666 1894 2999 138 2633
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Tabel	
  2	
  Inefficienser	
  estimeret	
  i	
  forskellige	
  modeller	
  

InEff	
  (Inefficiency)	
  er	
  her	
  betegnelsen	
  for	
  den	
  inefficiens	
  modellen	
  kan	
  estimere.	
  
20%	
  inefficiens	
  på	
  input	
  siden	
  betyder	
  fx,	
  at	
  et	
  universitet	
  kan	
  reducere	
  både	
  
Adm	
  og	
  VIP	
  med	
  20%	
  uden	
  at	
  reducere	
  nogle	
  output.	
  	
  

En	
  oplagte	
  indvending	
  mod	
  modellen	
  er,	
  at	
  nogle	
  ikke-­‐CBS	
  uddannelser	
  kræver	
  
mere	
  VIP	
  tid	
  og	
  Administration	
  end	
  den	
  typiske	
  CBS	
  uddannelse.	
  Et	
  oplagt	
  
alternativ	
  er	
  derfor	
  at	
  lade	
  STÅ	
  antallet	
  (STAA_aarksvaerk)	
  erstatte	
  med	
  STÅ	
  
indtjeningen	
  (STAA_indt_mioKR),	
  dvs.	
  med	
  taxameter-­‐indtjeningen	
  idet	
  
taxamterværdierne	
  netop	
  er	
  tænkt	
  at	
  afspejle	
  sådanne	
  forskelle	
  i	
  ressourcetræk.	
  
Det	
  giver	
  dog	
  ikke	
  den	
  store	
  forskel,	
  som	
  det	
  fremgår	
  af	
  linje	
  3	
  og	
  4	
  i	
  Tabel	
  2.	
  

En	
  anden	
  indvending	
  kunne	
  være,	
  at	
  nogle	
  publikationer	
  kræver	
  mere	
  VIP	
  end	
  
andre.	
  Naturvidenskabelige	
  forskere	
  publicerer	
  traditionelt	
  flere	
  artikler	
  end	
  
samfundsvidenskabelige.	
  Dette	
  vil	
  derfor	
  stille	
  CBS	
  relativt	
  bedre.	
  

Jeg	
  har	
  indlagt	
  disse	
  og	
  andre	
  modeller	
  i	
  et	
  interaktivt	
  benchmark	
  system,	
  som	
  
jeg	
  har	
  udviklet	
  i	
  anden	
  sammenhæng.	
  	
  

Vi	
  ser	
  i	
  alle	
  tilfælde,	
  at	
  CBS	
  ligger	
  meget	
  fint	
  i	
  disse	
  modeller.	
  Faktisk	
  ligger	
  CBS	
  
så	
  fint,	
  at	
  selvom	
  vi	
  ignorer	
  et	
  input	
  eller	
  et	
  output	
  og	
  laver	
  den	
  vanskeligste	
  
skala	
  antagelse	
  (crs=constant	
  return	
  to	
  scale),	
  så	
  er	
  CBS	
  best-­‐in-­‐class	
  eller	
  i	
  hvert	
  
fald	
  meget	
  tæt	
  på.	
  Disse	
  simplificerede	
  modeller	
  kan	
  illustreres	
  som	
  i	
  de	
  fire	
  
figurer	
  i	
  Figur	
  4.	
  

Ren	
  STÅ	
  model	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Ren	
  Publikations	
  model	
  

	
   	
  

Input&InEff&i&% CBS KU AU SDU RUC AAU DTU ITU DK_GEN
Basis%vrs 0 0 0 20 0 2 24 0 7
Basis%crs 0 0 0 20 0 3 25 10 8
Basis%med%STÅ%indtægter 0 0 0 20 0 0 24 0 7
Basis%med%crs%og%STÅ%indtægter 0 0 0 20 0 1 25 10 8
Ren%ADM%model%crs 9 14 0 35 0 3 27 62 17
Ren%VIP%model%crs 0 4 10 24 23 20 31 10 15
Ren%STÅ%model%crs 0 58 46 54 0 35 83 67 52
Ren%PUBL%model%crs 0 0 0 21 3 4 25 10 9
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Ren	
  Adm	
  model	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Ren	
  VIP	
  model	
  

	
   	
  
Figur	
  4	
  Modeller	
  baseret	
  på	
  tre	
  variable	
  og	
  crs	
  

Man	
  skal	
  faktisk	
  helt	
  ned	
  på	
  simple	
  modeller	
  med	
  bare	
  ét	
  input	
  og	
  ét	
  output	
  (som	
  
brugen	
  af	
  simple	
  nøgletal	
  svarer	
  til)	
  for	
  at	
  CBS	
  bliver	
  svagt	
  inefficient.	
  På	
  VIP	
  
siden	
  er	
  CBS	
  stadigt	
  efficient,	
  men	
  på	
  Administrationssiden	
  bliver	
  CBS	
  svagt	
  
inefficient	
  i	
  Publikations	
  produktionen	
  Dette	
  fremgår	
  af	
  Figur	
  5.	
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Figur	
  5	
  Simple	
  modeller	
  med	
  2	
  variable	
  

	
  

Hvis	
  vi	
  i	
  stedet	
  antager	
  konstant	
  skalaafkast	
  (crs)	
  opstår	
  der	
  en	
  svag	
  inefficiens	
  i	
  
administrations	
  modellen,	
  idet	
  der	
  overforbruges	
  administration	
  per	
  studerende	
  
i	
  forhold	
  til	
  RUC,	
  som	
  illustreret	
  i	
  Figur	
  6.	
  På	
  VIP	
  siden	
  er	
  CBS	
  derimod	
  fortsat	
  
efficient,	
  selvom	
  vi	
  laver	
  den	
  vanskeligste	
  skalafkastantagelse.	
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Figur	
  6	
  CBS	
  svagt	
  inefficent	
  i	
  i	
  crs	
  model	
  af	
  ADM	
  og	
  STÅ	
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DEFINITIONER	
  

ADM_OMK_MIO <- Adm_omk_i_alt_1000KR/1000 
VIP <- VIP_aarsvaerk 
STAA <- STAA_antal 
PUBL_BFI_TOTAL_SUM <- BFI_point_ialt 
PUBL_BFI_ART_SUM <- Publikation_1_BFI+Publikation_2_BFI 
 
ADM_OMK_PER_STAA <- 1000*Adm_omk_i_alt_1000KR/STAA_antal 
VIP_PER_STAA <- VIP_aarsvaerk/STAA_antal 

ADM_OMK_MIO_PER_PUBL_BFI_TOTAL_SUM <- 
Adm_omk_i_alt_1000KR/(1000*PUBL_BFI_TOTAL_SUM) 
VIP_PER_PUBL_BFI_TOTAL_SUM <- VIP_aarsvaerk/PUBL_BFI_TOTAL_SUM 

STAA_PER_ADM_OMK_MIO <- STAA/ADM_OMK_MIO 
STAA_PER_VIP <- STAA/VIP 

PUBL_BFI_TOTAL_SUM_PER_VIP <- PUBL_BFI_TOTAL_SUM/VIP 
PUBL_BFI_TOTAL_SUM_PER_ADM_OMK_MIO <- PUBL_BFI_TOTAL_SUM/ADM_OMK_MIO 
 
INDTAEGT_MIO <- Totale_indt_1000KR/1000 

ADM_OMK_PER_INDTAEGT <- Adm_omk_i_alt_1000KR/Totale_indt_1000KR 
VIP_PER_INDTAEGT_MIO <- 1000*(VIP/Totale_indt_1000KR) 

ANDRE_OMK_PER_INDTAEGT <- (Omk_i_alt_1000KR-
Adm_omk_i_alt_1000KR)/Totale_indt_1000KR 

GLA_DU_OMK_MIO <- GLA_omk_Dan_Univ_1000KR/1000 
ANDRE_ADM_OMK_MIO <- (Adm_omk_i_alt_1000KR-GLA_omk_Dan_Univ_1000KR)/1000 

GLA_PWC_OMK_MIO <- GLA_omk_PWC_1000KR/1000 
ANDRE_ADM_OMK_MIO <- (Adm_omk_i_alt_1000KR-GLA_omk_PWC_1000KR)/1000 

 



 

Ledelsessekretariatet 
 
 
Kilevej 14A 
DK-2000 Frederiksberg 
 
Tel: +45 · 3815 3815 
Fax: +45 · 3815 2015 
www.cbs.dk 
 

En kort guide til CBS’ faglige organisation 
 
CBS’ organisation kan i forsimplet form illustreres ved følgende diagram: 
 

 
Institutterne 
Forskningen på CBS er organiseret på institutter. Institutterne ledes af en 
institutleder, der refererer til forskningsdekanen.  
 
CBS har pt. 16 institutter af varierende størrelse. Nedenfor er institutterne 
oplistet med angivelse af forbrugte VIP årsværk i 2010 og navn på institutleder1

 
: 

Institutnavn VIP årsværk  
eksl. DVIP 

Institutleder 

Institut for Afsætningsøkonomi (AØ) 34 Ricky Wilke 
                                                           
1 I 2010 blev det besluttet at føre alle centre” ind under institutstrukturen. Der er i 
listen forsøgt at tage hensyn til dette, men listen summer ikke op til det samlede antal 
VIP årsværk i 2010 (der er også foretaget afrundinger). Men listen illustrerer den 
relative størrelse af CBS’ institutter.     
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Institut for Finansiering (FIN) 29 David Lando 
Department of IT-Management 
(ITM) 

36 Jan Damsgaard 

Institut for Innovation og 
Organisationsøkonomi (INO) 

30 Peter Lotz 

Institut for Interkulturel 
Kommunikation og Ledelse (IKL) 

53 Dorte Salskov-Iversen 

Institut for International Økonomi og 
Virksomhedsledelse (INT) 

31 Niels Mygind 

Institut for Internationale Kultur- og 
Kommunikationsstudier (IKK) 

33 Alex Klinge 
(konstitueret) 

Institut for Internationale 
Sprogstudier og Vidensteknologi 
(ISV) 

36 Alex Klinge 

Institut for Ledelse, Politik og Filosofi 
(LPF) 

67 Pierre Guillet de 
Monthoux 

Institut for Organisation (IOA) 38 Peter Kjær 
Institut for Produktion og 
Erhvervsøkonomi (PEØ) 

40 Jan Mouritsen 

Institut for Regnskab og Revision 
(RR)  

18 Carsten Krogholdt 

Juridisk Institut (JUR) 16 Lynn Roseberry 
Økonomisk Institut (ECON) 27 Peter Møllgaard 
Department for Business and 
Politics (DBP) 

30 Susanna Borras 

Department for Strategi and 
Globalisering (SMG) 

24 Bent Petersen 

 
Institutterne er organiseret som et fagligt miljø, i visse tilfælde omkring en 
klassisk faglig disciplin i andre tilfælde mere tværs af gamle discipliner. 
Institutterne kan have organiseret særligt profilerede forskningsindsatser i et 
forskningscenter. Forskningscentrene ledes af en centerleder, der refererer til 
institutlederen på det institut, hvor centeret er hjemmehørende. 
 
Studierne 
Ansvaret for CBS’ uddannelser ligger hos studielederen (der er lektor eller 
professor) for den enkelte uddannelse. Uddannelsesdekanen har det 
overordnede ansvar for CBS’ samlede uddannelsesportefølje. Følgelig refererer 
studielederen i sin funktion som studieleder til uddannelsesdekanen, men 
refererer i øvrigt til institutlederen på det institut, hvor vedkommende er ansat.  
 
Næsten alle CBS uddannelser er fagligt brede uddannelser, hvor man forventer 
et vist kendskab til en række grundlæggende erhvervsøkonomiske discipliner 
(regnskab, organisation, mikroøkonomi etc..) Det betyder at alle uddannelser 
bruger lærerkræfter fra forskellige institutter. 
 
Nedenfor er CBS’ studier oplistet med angivelse af optag, bestand og 
dimittender (2010, illustration fra CBS Facts & Figures) for den enkelte 
uddannelse (kun daguddannelser): 
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Studielederen er samtidig formand for studienævnet for det enkelte studie – en 
del studier har fælles studienævn (typisk ved et fagligt fællesskab mellem 
bachelor og kandidatstudie) i de tilfælde vil studielederen have ansvar for de 
studier studienævnet dækker. 
 
Iflg universitetsloven har studienævnet ansvaret for uddannelsens 
studieordning. 
 
Studiematricen 
CBS har to hovedopgaver -  uddannelse og forskning, og tilsvarende skal alle 
faste VIP også bidrage til løsningen af disse. Det faglige ansvar for de to 
hovedopgaver er placeret hos henholdsvis uddannelses- og forskningsdekanen. 
Dekanerne har ansvaret den samlede løsning af opgaven dvs. inklusiv 
studieadministration for uddannelsernes vedkommende og forsknings og 
institutadministration for forskningsdekanens vedkommende. 
 
Studienævnene allokeres midler (hovedsagligt) på baggrund af de STÅ-
indtægter studiet genererer. For disse midler køber studienævnene 
undervisningsydelser hos institutterne. Instituttet modtager betaling for ydelsen, 
den enkelte VIP optjener/erlægger undervisningstimer som registreres i et 
internt undervisningsregistreringssystem. VIP er ansat med en 
undervisningsforpligtigelse – typisk over halvdelen af sin arbejdstid. 
 
I praksis fungerer det ved, at der udpeges en fagansvarlig på institutet fx for HA 
finansiering. Der aftales en undervisningsplan og et budget med studienævnet 
og den fagansvarlige foretager så faglig koordinering og lærerdækning blandt 
sine kolleger, og ikke mindst ved hjælp af eksterne lærere. Hvis studielederen 
og studienævnet ikke er tilfreds med ydelsen fx pga dårlige evalueringer 
indledes der dialog om ændringer fx ændret bemanding, og i sidste ende er det 
studienævnet der vurderer hvad der er godt nok.  
 
Denne forhandlings eller markedsøkonomi sikrer et meget fleksibelt 
uddannelsesudbud. Som kunder sikres det, at brugerne af undervisningen 
bliver hørt, og instituttet er ikke afhængige af for en hver pris at få afsat deres 
undervisning til en bestemt uddannelse, som de for en hver pris skal holde fast 
i. Nye fagområder kan også nemmere ”få adgang” da de ikke nødvendigvis skal 
opbygge en særskilt uddannelse.  
 
Markedet betyder også at der ikke kan oprettes fag uden, at et studienævn vil 
betale. Man har altså ikke som professor ret til at have ”sit eget fag” uanset 
efterspørgslen. Dette kan nogle gange være ukendt for især udenlandske VIP, 
og de kan i starten være usikre på om der nu er kunder til deres undervisning. 
Dette er dog et overgangsfænomen og samlet set er der en overudnyttelse af 
kapaciteten, idet institutterne sælger ca 20% mere undervisning end de er 
forpligtede til. Så samlet set har ingen institutter svært ved at sælge deres 
undervisning. Det skal i den forbindelse erindres, at den enkeltes 
undervisnings- og forskningsforligtelse efter aftale med institutlederen godt kan 
forskydes over en årrække, hvilket fx sker i forbindelse med sabaticals.  
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Studiematricen illustreres på følgende side – der er dog tale om en illustration 
fra studieåret 2010/2011 – dvs. den afspejler ikke nøjagtigt den nuværende 
institut/center-struktur. 
 



 

    
 

                 

  
  INSTITUTTER OG INSTITUTLIGNENDE CENTRE MED FAGANSVAR PÅ UDDANNELSERNE 

CBS' EGNE UDDANNELSER (STUDIENÆVN PÅ CBS) MED OPTAG I STUDIEÅRET 
2010-2011 

 

A
Ø 

F
I 

IK
L 

IN
F 

IN
T 

IO
A 

IN
O 

JU
R 

LP
F 

ECO
N 

PE
Ø 

IS
V 

IK
K 

R
R 

TC
M 

CB
P 

SM
G 

CAIC
T 

CK
K 

Bachelor-
uddannelser med 
eget studienævn 

HA - Almen erhvervsøkonomi 
 

x x X   x x x x x x x     x           

BSc in International Business 
 

  x     x   x x x x x x   x           
BA i Erhvervssprog og International virksomhedskommunikation 
(IVK) 

 
x                     x x             

Business, Asian Language and Culture - Asian Studies 
Programme  

 
    X   x   x                         

BSc in Business Administration and Service Management 
 

x       x x x     x x     x x   x x   

BSc Business Administration & Sociology 
 

    X           x             x       

BA i Interkulturel Markedskommunikation (IMK) 
 

x             x     x x x             

BA i Engelsk og Organisationskommunikation (EOK) 
 

                    x x x             
Kandidat-
uddannelser med 
eget studienævn 

Cand.merc.  
 

x x X   x x x x x x x x   x   x x     

Cand.soc.-studienævnet (PKL, HRM, CBP, OIE og SEM) 
 

x         x x x x           x         

Cand.merc.aud. Revisorkandidat eller Registreret revisor 
 

              x           x           
Cand.ling.merc. i Erhvervssprog & International 
Erhvervskommunikation                      

 
    X                 x x             

MSc in advanced Economics and Finance (cand.oecon.) 
 

  x   
 

  
 

  
 

  x   
 

  
 

          
Bachelor-
uddannelser og 
kandidat-
uddannelser med 
fælles studienævn 

Erhvervsøkonomi/Datalogi (DØK) og Information Management 
 

      x   x   x     x             x   

Erhvervsøkonomi og Jura (JØK) 
 

x x         x x x x x     x         x 

Erhvervsøkonomi og Matematik (MØK) 
 

x x       x x     x     x             

Erhvervsøkonomi og Filosofi (FLØK) 
 

      x         x x x                 

Erhvervsøkonomi og virksomhedskommunikation 
 

    X       x   x x                   

Business, Language and Culture (BLC)  
 

    X   x   x           x             

International Business and Politics  
 

  x X         x x x x         x x     

Erhvervsøkonomi og Psykologi 
 

x     x   x x   x x           x       

   



 

 
Administrationen 
Administrationen på CBS er opdelt i to primære områder.  
 
Studieadministrationen leverer direkte service til de studerende, 
studienævnene, studieledere, undervisere mm. Studieadministrationen hører 
under dekanen for uddannelse. 
 
Fællesadministrationen varetager de fælles tværgående administrative ydelser 
såsom campus, IT, HR, Økonomi, ledelsesstøtte, specialiseret forskningsstøtte, 
kommunikation, bibliotek mm. Fællesadministrationen hører under 
universitetsdirektøren.  
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Universitetslov, vedtægter og universitetsledelse 
 
Det indstilles,  

- at bestyrelsen drøfter model for udpegning af eksterne medlemmer af 
bestyrelsen som følge af den ny universitetslov. 

- at bestyrelsen drøfter ”universitetsledelse” - relation mellem bestyrelse, 
direktion og kollegiale organer (Akademisk Råd, 
Hovedsamarbejdsudvalg), herunder rammer for 
medarbejderinddragelse.  

 
Det er ikke tanken, at der skal træffes endelige beslutninger om disse emner 
her og nu. Derimod vil de holdninger bestyrelsen fremkommer med under 
drøftelserne blive båret videre til det interne arbejde med udarbejdelse af 
ny/revideret vedtægt. 
 
Efter bestyrelsesseminaret vil der således blive nedsat en intern arbejdgruppe 
med mandat til at udarbejde forslag til vedtægter som sendes i høring i 
akademisk råd, HSU, institut- og studielederkreds, samt direktionen og 
bestyrelsen. 
 
Første udkast behandles på bestyrelsens december-møde. Endelig 
fastsættelse af vedtægten på bestyrelsens første møde i 2012 (forventligt 
februar). Indsendelse af vedtægt 1. marts 2012. Ikrafttræden ved ministerens 
underskrift. 
 

Ændringen af universitetsloven blev vedtaget den 19. maj 2011.  
Baggrund 

 
Hovedlinjerne i ændringen af universitetsloven kan opsummeres i 
nedenstående punkter: 
 Der er besluttet en model for udpegning af eksterne bestyrelsesmedlemmer, 
jf. § 12, stk. 3-4. 
 Krav til medinddragelse af medarbejdere og studerende er præciseret, jf. § 
10, stk. 6. 
 Udviklingskontrakten er forenklet og det påpeges, at ministeren kan fastsætte 
mål heri (dog først konkretiseret efter dialog). 
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 Rektor gives friere rammer til den interne organisering inden for de af 
bestyrelsen fastsatte rammer, jf. § 14, stk. 7. Dog præciseres en række krav 
vedrørende Akademisk Råd, ph.d.-udvalg og studienævn, jf. § 15-18. 
 Regnskabsreform, herunder indførelse af betegnelsen ”statsfinansieret 
selvejende institution” i § 1, stk. 2 og forhold vedrørende årsrapport og revision, 
jf. §28. 
 Forskningsfrihed og instruktionsbeføjelse, herunder en formulering om 
forskningsfrihed for den enkelte forsker, jf. § 2, stk. 2 og § 14, stk. 6. 
 Internationale uddannelsesregler, herunder øgede muligheder for at udlægge 
uddannelse til udlandet og samarbejde med udenlandske universiteter om 
uddannelse, jf. § 3 og § 19-20. 
 
Endvidere er kravene til vedtægterne præciseret og uddybet, jf. ændringerne af 
§ 13. Fremover påpeges således 8 punkter, der skal fremgå af vedtægterne. 
Tre af disse har der været særlig stor politisk debat om (åbenhed, udpegning af 
eksterne bestyrelsesmedlemmer og medarbejderinddragelse). 
 
Vedlagt: 

1. Notat om vedtægt 2012 fra UBST 
2. Notat om model for udpegelse af eksterne bestyrelsesmedlemmer 
3. Oversigt over ”Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark” – 

notatet er af ældre datoer og viser hvorledes anbefalingerne i rapporten 
”Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark (2003)” er blevet 
implementeret på CBS. Selve rapporten medsendes ikke men kan 
rekvireres. 
 

Som baggrundsmateriale: 
4. Gældende vedtægter 
5. Gældende universitetslov 





N O T A T  

 

 

Udpegning af eksterne bestyrelsesmedlemmer 
 
Den ny universitetslov ændrer ved udpegningsproceduren for eksterne medlemmer af 
bestyrelsen.  
 
Den ny universitetslovs bestemmelse om udpegning af eksterne bestyrelsesmedlemmer 
lyder (§12): 
 
”Stk. 4. Universitetet nedsætter et organ, der indstiller de udefrakommende bestyrelsesmedlemmer 
(indstillingsorganet). Universitetet nedsætter et andet organ, der udpeger de udefrakommende 
medlemmer (udpegningsorganet). Indstillings- og udpegningsorganerne må ikke være identiske. 
Indstillings- og udpegningsorganerne skal sikre, at de udefrakommende medlemmer opfylder 
betingelserne i stk. 2 og 31

 

. Bestyrelsen fastsætter procedurer for nedsættelsen af 
indstillingsorganet og udpegningsorganet.” 

Det centrale i den nye bestemmelse er, at indstillings- og udpegningsorganet ikke kan 
være identiske og ikke kan bestå udelukkende af bestyrelsen – se bilag med 
bemærkninger til lovtekst. 
 
Udpegningsorgan: 
Det indstilles derfor, at den samlede bestyrelse udgør udpegningsorganet. 
 
Indstillingsorgan: 
Af hensyn til fortrolighed omkring indstillede kandidater (risikoen for at blive underkendt i 
offentlighed) bør dette være et lille udvalg. Det bør ved personsammensætningen af 
organet sikres, at der indgår kvinder i organet.  
 
Det indstilles, at bestyrelsen træffer beslutning om anvendelse af en af følgende 
modeller: 

                                                           
1 Stk. 2. Bestyrelsens sammensætning skal afspejle universitetets samlede opgaver. Bestyrelsens 
medlemmer skal tilsammen bidrage til at fremme universitetets strategiske virke med deres 
erfaring og indsigt i uddannelse, forskning, videnformidling, videnudveksling og universitetets 
opgaveområder efter § 2, stk. 4. 
 
Stk. 3. De udefrakommende medlemmer udpeges i deres personlige egenskab. Et 
udefrakommende medlem kan højst sidde i bestyrelsen i 8 år fordelt på mindst to 
udpegningsperioder. De udefrakommende medlemmer skal have erfaring med ledelse, 
organisation og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber. 

26. august 2011 
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Model 1:Indstillingsorganet består af:  

• Bestyrelsesformanden 
• Endnu et bestyrelsesmedlem 
• Et af FUHU udpeget medlem 
• Næstformanden for akademisk råd 

 
Modellen tilstræber det mindst mulige indstillingsorgan med balance mellem bestyrelsen 
og udefrakommende medlemmer. FUHU repræsenterer det ”omgivende samfund”, 
Akademisk råd det ”interne samfund”. 
 
Model 2: Indstillingsorganet består af: 

• Bestyrelsesformanden 
• Endnu et bestyrelsesmedlem 
• Et af FUHU udpeget medlem 
• Næstformanden for akademisk råd 
• 1 medlem udpeget af CBS Students 
• 1 medlem fra det teknisk-administrative personale udpeget af B-siden af 

Hovedsamarbejdsudvalget (B-siden er HSUs medarbejderrepræsentanter) 
 
Modellen tilstræber en højere grad af intern involvering/legitimering med bredere 
repræsentation af interne interessenter.  
 
Det er naturligvis også muligt at finde en kombination af de to modeller, men det 
anbefales ikke at have et indstillingsorgan på mere end 6 medlemmer. 
 

Af bemærkninger til lovforslaget vedr. ændring af universitetsloven kan man udlede 
følgende proces (jf. bilag): 

Proces for udpegning: 

1) Bestyrelsen beslutter en profil/erfaringsbaggrund for det kommende 
bestyrelsesmedlem. 

2) Profilen offentliggøres i bestyrelsesreferat, og kan evt. sendes til interessenter 
(kollegiale organer, aftagerpaneler o. lign.) med opfordring om at stille forslag til 
indstillingsudvalget. 

3) Alle kan stille forslag til indstillingsorganet. 
4) Indstillingsorganet udarbejder selv forslag til medlemmer. 
5) Indstillingsorganet sikrer, at de indstillede kandidater har erfaring med ledelse, 

organisation og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber, og at 
de sammen med den øvrige bestyrelse tilsammen bidrager til at fremme 
universitetets strategiske virke med deres erfaring og indsigt i uddannelse, 
forskning, videnformidling, videnudveksling og forskningsbaseret 
myndighedsbetjening. 

6) Indstillingsorganet indstiller et mindre antal (fx max tre) kandidater til 
udpegningsorganet (bestyrelsen). Indstillingsorganet bør ikke kontakte 
kandidater. Det bør være en opgave for udpegningsorganet, dvs. bestyrelsens 
formandskab. 

7) Udpegningsorganet (bestyrelsen) træffer beslutning om at tilbyde kandidater at 
indtræde i bestyrelsen (fx i form af en prioriteret liste i fald nogle skulle takke nej). 
Udpegningsorganet skal i denne forbindelse være særligt opmærksomme på om 



3 

der eksisterer personlige eller professionelle relationer mellem kandidater og 
eksisterende bestyrelsesmedlemmer (fx i form af VL-grupper, andre bestyrelse o. 
lign.), 

8) Accepterer en kandidat at indtræde bekræftes dette ved en skriftlig høring i 
udpegningsorganet. 

 
Den altafgørende udfordring i forbindelse med ovenstående procedure bliver at sikre, at 
der ikke forekommer læk fra hverken indstillings- eller udpegningsorgan. 
 
 
 
Bilag: 
 
Bemærkningerne til lovteksten: 
 
Indstillingsorganet indstiller udefra kommende bestyrelsesmedlemmer til 
udpegningsorganet. Herefter udpeger udpegningsorganet de nye udefra kommende 
bestyrelsesmedlemmer blandt de indstillede kandidater. Udpegningsorganet kan for 
eksempel være bestyrelsen eller dele af bestyrelsen. Ligeledes kan indstillingsorganet 
være bestyrelsen eller dele af bestyrelsen. Dog kan begge organer ikke alene bestå af 
medlemmer af bestyrelsen. 
 
Det forslås, at udpegningen af nye udefra kommende bestyrelsesmedlemmer sker under 
åbenhed om procedurer og profil og kvalifikationer for de søgte nye medlemmer. En 
sådan åbenhed kan for eksempel have form af offentliggørelse af de søgte profiler i de 
offentlige bestyrelsesreferater. 
 
For at sikre, at de kommende bestyrelsesmedlemmer rekrutteres så bredt som muligt og 
repræsenterer et bredt udsnit af kompetencer og erfaring, og for at opnå en så åben 
proces som muligt, foreslås det, at alle skal kunne komme med forslag til 
indstillingsorganet. Der skal derfor annonceres åbent efter kandidater til bestyrelsen. 
Indstillingsorganets rolle er at sikre, at de indstillede kandidater har erfaring med ledelse, 
organisation og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber, og at de 
sammen med den øvrige bestyrelse tilsammen bidrager til at fremme universitetets 
strategiske virke med deres erfaring og indsigt i uddannelse, forskning, videnformidling, 
videnudveksling og forskningsbaseret myndighedsbetjening. 
 
Det er væsentligt, at bestyrelsen er sammensat sådan, at den på en effektiv og 
fremadrettet måde er i stand til at varetage sine ledelsesmæssige opgaver, herunder de 
strategiske opgaver. Samtidig skal bestyrelsen være en konstruktiv og kvalificeret 
sparringspartner for den daglige ledelse. Godkendelse af budget og årsrapport er en 
central opgave for bestyrelsen, hvorfor det er afgørende, at dens medlemmers 
kompetence på dette område er på plads. 
 
De to organer bør ved udpegning og indstilling af udefra kommende medlemmer til 
bestyrelsen sikre, at der i bestyrelsen er den relevante og fornødne viden og 
professionelle erfaring i forhold til universitetets behov, herunder den nødvendige 
internationale baggrund og forståelse for universitetets globale kontekst. 
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Der må ikke indstilles repræsentanter for forskellige interessenter til 
universitetsbestyrelserne. Der lægges fortsat afgørende vægt på, at 
bestyrelsesmedlemmerne ikke repræsenterer partsinteresser, men skal afspejle 
samfundets bredde. 
 
Udpegningsproceduren for bestyrelsesmedlemmer skal udformes, så det så vidt muligt 
undgås, at kvalificerede kandidater afskrækkes fra at kandidere på grund af risiko for 
underkendelse i offentlighed. Derfor kan universitetet for eksempel vælge en ordning, 
som på Syddansk Universitet, hvor det indstillende organ er et fællesudvalg med få 
medlemmer, nemlig formandskabet for bestyrelsen og formandskabet for 
repræsentantskabet, hvorefter det er det samlede repræsentantskab, der udpeger de 
udefra kommende medlemmer. 
 
Det foreslås, at indstillings- og udpegningsorganerne nedsættes som faste organer, som 
også kan benyttes, hvis et udefra kommende bestyrelsesmedlem får forfald midt i en 
udpegningsperiode. 



Oversigt over ”Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark” 
 
 
3.1. Principper og anbefalinger I: 
Universitetsbestyrelsens strategiske opgaver, 
ansvar og sammensætning. 

Status på CBS 

3.1.1. Universitetsbestyrelsernes overordnede 
opgaver og ansvar 

a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen ifm. 
udarbejdelse af vedtægt, forretningsorden, 
arbejdsplaner mv. sikrer sig, at procedurer 
og opgavefordeling tilrettelægges, så 
bestyrelsen sikrer sin autonomi og 
handlefrihed i relation til hvilke sager, den 
skal behandle. Herunder anbefaler udvalget, 
at vedtægten udformes så rummelig og 
fleksibel, at den ikke lægger unødige 
bindinger på bestyrelsens arbejde 

 
b) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen foretager 

den primære fordeling af universitetets 
ressourcer i henhold til strategiplanen. 

 
c) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen 

systematisk foretager opfølgning på 
igangsatte initiativer med henblik på at sikre, 
at de er gennemført efter hensigten. 
Resultaterne af denne opfølgning bør 
offentliggøres, fx i årsrapporten. 

 
d) Det anbefales, at bestyrelsen vedtager en 

plan for den samlede ejendomsanvendelse, 
herunder præciserer, hvem der disponerer 
over ejendommene. 

 

 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
Er medtænkt i udformningen af vedtægtsforslag 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
(bygningsplan) 

3.1.2. Bestyrelsesformandens opgaver 
a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsesformanden 

stræber efter, at bestyrelsens drøftelser 
finder sted i den samlede bestyrelse, og at 
alle væsentlige beslutninger træffes i den 
samlede bestyrelse. 

 
b) Udvalget anbefaler, at det er 

bestyrelsesformanden, der er talsmand for 
bestyrelsen og varetager den løbende 
kontakt til rektor mellem 
bestyrelsesmøderne. 

 

 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 

3.1.3. Forretningsorden 
a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen 

udarbejder en forretningsorden, hvori der 
fastsættes regler for bestyrelsens funktion. 
Forretningsordenen bør som minimum 
indeholde regler om følgende: 
• Formandens nærmere rolle, herunder 

bestyrelsens delegation af opgaver til 
formanden 

 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 



• Den nærmere rolle for en eventuel 
næstformand, herunder relationen 
mellem formanden og næstformanden, 
der i givet fald bør vælges blandt de 
eksterne medlemmer 

• Indkaldelse af møder, herunder 
ekstraordinære møder 

• Regler for den daglige ledelses 
deltagelse i bestyrelsens møder 

• Beslutningsdygtighed 
• Stemmeprocedurer 
• Tilbagekaldelse af beslutninger 

 
b) Udvalget anbefaler, at forretningsordenen 

årligt gennemgås af bestyrelsen med henblik 
på at sikre, at den altid er tilpasset det 
enkelte universitets behov 

Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 

3.1.4. Rekruttering af bestyrelsesmedlemmer 
a) Udvalget anbefaler, at den samlede 

bestyrelse påtager sig ansvaret for at 
udpege nye eksterne medlemmer, og at den 
sikrer sig, at udpegningen sker under fuld 
åbenhed om procedurer, profil og 
kvalifikationer. 

 

 
Indarbejdet i forslag til vedtægt 

3.1.5. Uddannelse af nye bestyrelsesmedlemmer 
a) Udvalget anbefaler, at der udarbejdes en 

plan for introduktion af nye 
bestyrelsesmedlemmer til 
bestyrelsesarbejdet. Planen skal udover en 
generel introduktion til universitetet og 
rammerne for dets virke, rumme mulighed for 
relevant supplerende uddannelse i det 
omfang formanden vurderer, at der er behov 
for det. Uddannelsen bør tjene til at sikre, at 
medlemmet kan skabe sig og bevare et 
overblik over universitetets kerneområder, 
aktiviteter og forholdene på uddannelses- og 
forskningsområdet. 

 

 
Introduktion er tilbudt alle medlemmer. Det er ikke 
drøftet, hvordan introduktion ønskes fremover. 

3.1.6. Antallet af bestyrelsesmedlemmer 
a) Det anbefales, at der er højst 11 medlemmer 

i bestyrelsen, og at bestyrelsen i øvrigt årligt 
vurderer om antallet af 
bestyrelsesmedlemmer er hensigtsmæssigt i 
forhold til universitetets behov. 

 
Vedtægtsforslaget omfatter ”11 eller 13 medlemmer”. 

3.1.7. Bestyrelsens uafhængighed 
a) Udvalget anbefaler, at man udpeger 

personer, der er uafhængige; dvs. 
eksempelvis ikke personer som: 
• Modtager mandat fra en organisation, 

offentlig myndighed eller virksomhed 
• Har en væsentlig økonomisk eller anden 

tilsvarende interesse i universitetet 
• Har haft en fremtrædende ledelsespost 

på universitetet inden for de seneste 10 

 
Er overholdt i forbindelse med etablering af den 
første bestyrelse. Indtænkes i forbindelse med 
udarbejdelse af kommende profilbeskrivelser for nye 
bestyrelsesmedlemmer. 



år 
• Fungerer som professionel rådgiver eller 

udfører opgaver af lignende karakter for 
universitetet 

• Har en væsentlig økonomisk interesse i 
en virksomhed, der fungerer som 
professionel rådgiver eller udfører 
opgaver af lignende karakter for 
universitetet 

 
3.1.8. Møder 

a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsens 
mødefrekvens tilrettelægges således, at 
bestyrelsen hele tiden kan være en aktiv 
sparringspartner for rektor og universitetets 
øvrige ledelse, og så bestyrelsen kan 
reagere hurtigt og effektivt. Mødefrekvensen 
skal dog også tilrettelægges således, at 
bestyrelsen ikke mødes så ofte, at den reelt 
bliver en del af universitetets daglige ledelse. 
Bestyrelsen bør som udgangspunkt mødes 
4-8 gange om året. 

 
b) Udvalget anbefaler, at der udarbejdes en 

rullende et-års møde- og arbejdsplan, som 
indeholder antallet af møder og de 
forventede dagsordenspunkter, som kan 
forudses på tidspunktet for planens 
udarbejdelse. De elementer af universitetets 
overordnede strategi, der skal gennemføres 
det kommende år identificeres i møde- og 
arbejdsplanen. 

 
c) Med henblik på at sikre den fornødne kvalitet 

i bestyrelsesarbejdet anbefaler udvalget, at 
det enkelte bestyrelsesmedlem gør sig 
arbejdsbyrden ved deltagelse i en 
universitetsbestyrelse klart og afsætter den 
nødvendige tid til opgaven. 

 

 
Forslag om 5 årlige møder incl. strategiseminar er 
indarbejdet i forslag til forretningsorden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Individuel stillingtagen hos det enkelt medlem. 

3.1.9. Aldersgrænse 
a) Udvalget anbefaler, at 

bestyrelsesmedlemmer senest træder ud af 
bestyrelsen i det år, hvor de fylder 70. 

 

 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. 

3.1.10. Selvevaluering af bestyrelsens arbejde, 
evaluering af den daglige 
universitetsledelses arbejde og af 
samarbejdet mellem bestyrelsen og 
universitetets daglige ledelse 

a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen foretager 
årlige evalueringer af sit eget arbejde, af 
universitetets daglige ledelse og af 
samarbejdet mellem bestyrelsen og 
universitetets daglige ledelse og udarbejder 
rapporter herom. 

 
 

 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 



3.1.11. Aflønning af bestyrelsens medlemmer 
a) Udvalget finder det hensigtsmæssigt, at der 

ikke lønmæssigt skelnes mellem 
bestyrelsesmedlemmerne, idet det kan give 
anledning til en uønskelig ”rangordning” og 
anbefaler derfor, at der ydes samme betaling 
til de interne bestyrelsesmedlemmer som til 
de eksterne. 

 

 
Det er ikke med de nuværende regler muligt at følge 
denne anbefaling. 

3.1.12. Åbenhed 
a) For at fremme gennemsigtigheden anbefaler 

udvalget, at studerende, ansatte og andre 
interesserede som hovedregel skal have 
adgang til information om bestyrelsens 
arbejde, herunder dokumenter om 
beslutningsgang (dagsordener m.v.) 
beslutningsgrundlag og 
bestyrelsesbeslutninger samt begrundelser. 
Undtagelsesvist kan bestyrelsen undlade at 
give denne adgang, hvis sagernes karakter 
gør dem særligt følsomme. Det kan dreje sig 
om personsager (fx ansættelse af rektor), 
økonomisk følsomme spørgsmål eller 
overvejelser om strategiske alliancer. 

 
b) Udvalget anbefaler, at møderne holdes 

lukkede for andre end bestyrelsens 
medlemmer og universitetets ledelse (rektor, 
prorektor og universitetsdirektøren) med 
mindre andet besluttes. 

 
c) Udvalget anbefaler, at årsrapporterne 

indeholder oplysninger om universitetets 
styrelsesforhold (de styrende organer og 
forholdet mellem dem) samt de økonomiske 
forhold. I årsrapporten bør der ligeledes 
angives oplysninger om 
bestyrelsesmedlemmernes stilling, alder og 
øvrige direktions- og bestyrelsesposter – 
såvel danske som udenlandske. 

 
d) Endelig anbefaler udvalget, at bestyrelsen 

fastlægger retningslinier og officielle 
mekanismer for ”whistle-blowing”. Disse skal 
beskytte ansatte eller studerende, der gør 
opmærksom på fx ulovlige forhold på 
universitetet. 

 

 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden  
 
 
 
 
 
Det bør drøftes, om dette skal medtages i 
virksomhedsregnskab/årsrapport eller 
årsberetningen. 
 
 
 
 
 
 
 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål, der 
afventer en samlet drøftelse i Rektorkollegiet.  
 
 

3.1.13. Revision 
a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen etablerer 

de overordnede rammer for tilrettelæggelsen 
af revisionen, herunder eventuel benyttelse 
af private revisionsfirmaer. 

 

 
VTU har endnu ikke foretaget en udmelding vedr. 
dette spørgsmål. 



 
3.2 Principper og anbefalinger II: 
Universitetsbestyrelsens relation til universitetets 
eksterne interessenter 

 

3.2.1. Universitetets generelle forhold til 
interessenterne 

a) Det anbefales, at universitetsbestyrelsen 
opstiller generelle principper og værdier for 
universitetets samarbejde med og relation til 
sine interessenter. 

 
b) Det anbefales, at bestyrelsen sikrer, at disse 

principper og værdier respekteres i 
universitetets eksterne relationer, samt at 
bestyrelsen og den øverste ledelse i 
fællesskab i den henseende fører en 
løbende dialog og har et samarbejde med 
universitetets interessenter. 

 
c) Det anbefales yderligere, at bestyrelsen 

vedtager og offentliggør en konkret 
informations- og kommunikationspolitik i 
forhold til universitetets interessenter. 

 

 
 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. 
 
 
 
 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. 
 
 
 
 
 
 
 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. En 
generel kommunikationspolitik for CBS er under 
udarbejdelse. 

3.2.2. Universitetets forhold til staten 
a) Det anbefales, at bestyrelsen opstiller 

procedurer der sikrer, at staten, og herunder 
Videnskabsministeriet, modtager den 
information, der er nødvendig for at føre 
tilsyn med og følge op på universitetets 
generelle udvikling som del af den samlede 
danske universitetssektor. Det kan blandt 
andet ske i forbindelse med udarbejdelsen af 
universitetets udviklingskontrakt og i 
universitetets årsrapport, men kan ikke 
begrænses hertil. 

 
b) Det anbefales, at bestyrelsen tager et aktivt 

ansvar for udarbejdelsen af universitetets 
udviklingskontrakt og for kontraktdrøftelserne 
med videnskabsministeren. 

 
c) Det anbefales, at bestyrelsen i sine relationer 

til staten særlig bidrager til at fremme: 
• Den tilsigtede styrkelse af 

universiteternes frihedsgrader. Et 
naturligt afsæt er det politiske forlig om 
universitetsloven. Det nævner 10 mulige 
områder, hvor yderligere frihedsgrader 
kan indføres, fx en mere fleksibel 
stillingsstruktur og forenkling af 
taxametersystemet. 

• En smidig og effektiv behandling af 
universiteternes anmodninger og 
henvendelser. 

• At staten regelmæssigt præsenterer en 
samlet politik for statens rolle i forhold til 

 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
Rektorkollegiet vil tage initiativ vedr. denne 
anbefaling 



universiteterne og for statens styring af 
universiteterne. 

 
3.2.3. Erhvervslivet og den offentlige sektor 

a) Det anbefales, at bestyrelsen som led i sine 
generelle opgaver udarbejder og offentliggør 
en strategi for universitetets samspil og 
udveksling af viden med erhvervslivet og den 
offentlige sektor, herunder samspil om 
forskning og teknologioverførsel. Det er 
bestyrelsens ansvar at følge op på 
strategien, herunder at vurdere om 
universitetet bør styrke det eksisterende 
samspil med erhvervslivet. 

 

 
CBS har indarbejdet dette i tidligere 
udviklingskontrakt og strategiplaner 
 
 
 
 
 
 

3.2.4. Regionen 
a) Udvalget anbefaler, at bestyrelsen i relevant 

sammenhæng, fx strategiplanen, fastlægger 
generelle principper for samarbejde med 
regionen, og skaber åbenhed omkring disse 
relationer. 

 

 
CBS har indarbejdet dette i tidligere 
udviklingskontrakt og strategiplaner 

3.2.5. Øvrige universiteter, forskningsinstitutioner 
og andre uddannelsesinstitutioner 

a) Det anbefales, at bestyrelsen som en vigtig 
del af sin langsigtede strategi udarbejder en 
plan for samarbejde med danske og 
udenlandske universiteter og andre 
videregående uddannelsesinstitutioner og 
opstiller konkrete handlingsplaner for 
samarbejdet. 

 
b) Det anbefales, at bestyrelsesformændene på 

de 12 danske universiteter opretter et forum 
for udveksling af synspunkter og erfaringer, 
herunder erfaringer med relationer til staten. 

 

 
 
CBS har indarbejdet dette i tidligere 
udviklingskontrakt og strategiplaner  
 
 
 
 
 
 
Der er taget initiativ til et møde på CBS 4. februar 
med de på nuværende tidspunkt valgte formænd. 

  
3.3. Principper og anbefalinger III: 
Universitetsbestyrelsens relationer til rektor og 
den øvrige øverste ledelse samt til akademisk råd 

 

3.3.1. Bestyrelsens generelle relation til den 
øverste ledelse og akademisk råd 

a) Det anbefales, at bestyrelsen og den øverste 
ledelse i fællesskab drøfter generelle 
retningslinier for forholdet mellem 
bestyrelsen og den øverste ledelse, 
herunder arbejdsdeling, forberedelse af 
bestyrelsens møder, kontakt mellem 
bestyrelse og den øverste ledelse mellem 
møderne m.v. 

 
b) Det anbefales, at bestyrelsen og den øverste 

ledelse på den baggrund udarbejder skriftlige 
retningslinier, der gøres offentligt 
tilgængelige på universitetet, ligesom de 
eventuelt kan indgå i bestyrelsens 
forretningsorden. 

 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dette spørgsmål har ikke været drøftet. 
 
 
 
 
 



 
c) Det er afgørende, at bestyrelsen får alle de 

oplysninger om universitetets virke, der er 
nødvendige for den overordnede varetagelse 
af universitetets interesser. Derfor anbefaler 
udvalget yderligere, at bestyrelsen 
fastlægger retningslinier for den øverste 
ledelses rapportering til bestyrelsen og for 
kommunikationen mellem den øverste 
ledelse og bestyrelsen i øvrigt. Den øverste 
ledelse bør under alle omstændigheder 
sikre, at alle væsentlige oplysninger tilgår 
bestyrelsen, uanset om denne har anmodet 
om det. 

 
d) Det anbefales, at rektor i sager, hvor det i 

øvrigt skønnes nødvendigt, indhenter 
akademisk råds udtalelse inden sagens 
forelæggelse for bestyrelsen. 

 
e) Udvalget anbefaler, at sager, der af rektor 

forelægges til beslutning i bestyrelsen, er 
færdigbehandlede og kun mangler 
bestyrelsens stillingtagen. I tvivlstilfælde bør 
det være bestyrelsen, der afgør hvilke sager 
den vil behandle. 

 

 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rektor vil følge denne anbefaling. 
 
 
 
 
Rektor vil følge denne anbefaling. 
 
 
 
 

3.3.2. Relationen mellem bestyrelsesformanden og 
rektor 

a) Det anbefales, at bestyrelsesformanden og 
rektor i fællesskab drøfter de generelle 
retningslinier for forholdet mellem formand 
og rektor, og at disse retningslinier 
fastlægges endeligt og entydigt af 
bestyrelsen. 

 

 
 
Der er ikke taget stilling til dette spørgsmål. 

3.3.3. Bestyrelse, rektor og universitetets eksterne 
relationer 

a) Udvalget anbefaler, at rektor varetager den 
daglige eksterne repræsentation af 
universitetet i overensstemmelse med den 
generelle arbejdsdeling mellem bestyrelsen 
og den øverste ledelse. Rektor bør varetage 
denne opgave i fuld overensstemmelse med 
bestyrelsens instrukser og synspunkter, så 
vidt der er tale om et bestyrelsesanliggende. 

 

 
 
Indarbejdet i forslag til forretningsorden 
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Bekendtgørelse af lov om universiteter (universitetsloven)1) 

Herved bekendtgøres lov om universiteter (universitetsloven), jf. lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010, med de ændringer, 
der følger af § 1 i lov nr. 634 af 14. juni 2011. 

Den bekendtgjorte lovtekst vedrørende § 1, stk. 2, § 19, stk. 5, og § 28, stk. 2-5, træder i kraft den 1. januar 2012, jf. § 4, stk. 2, i 
lov nr. 634 af 14. juni 2011 om ændring af universitetsloven, lov om teknologioverførsel m.v. ved offentlige forskningsinstitutioner 
og lov om almene boliger m.v. (Opfølgning på evaluering af universitetsloven, internationale uddannelsessamarbejder og 
selskabsdannelse ved udbud af uddannelse i udlandet m.v.), der gengives i bekendtgørelsens slutning. 

Den bekendtgjorte lovtekst vedrørende § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., 
og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. træder i kraft efter ministeren for videnskab, teknologi og udviklings nærmere bestemmelse, jf. § 4, 
stk. 3, i lov nr. 634 af 14. juni 2011 om ændring af universitetsloven, lov om teknologioverførsel m.v. ved offentlige 
forskningsinstitutioner og lov om almene boliger m.v. (Opfølgning på evaluering af universitetsloven, internationale 
uddannelsessamarbejder og selskabsdannelse ved udbud af uddannelse i udlandet m.v.), der gengives i bekendtgørelsens slutning. 

Kapitel 1  

Lovens anvendelsesområde 

§ 1. Loven gælder for universiteter under Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling. 

Stk. 2. 2) Universiteter er statsfinansierede selvejende institutioner inden for den offentlige forvaltning under tilsyn af ministeren 
for videnskab, teknologi og udvikling. 

Formål  

§ 2. Universitetet har til opgave at drive forskning og give forskningsbaseret uddannelse indtil højeste internationale niveau inden 
for sine fagområder. Universitetet skal sikre et ligeværdigt samspil mellem forskning og uddannelse, foretage en løbende strategisk 
udvælgelse, prioritering og udvikling af sine forsknings- og uddannelsesmæssige fagområder og udbrede kendskab til videnskabens 
metoder og resultater. 

Stk. 2. Universitetet har forskningsfrihed. Universitetet skal værne om universitetets og den enkeltes forskningsfrihed og om 
videnskabsetikken. 

Stk. 3. Universitetet skal samarbejde med det omgivende samfund og bidrage til udvikling af det internationale samarbejde. 
Universitetets forsknings- og uddannelsesresultater skal bidrage til at fremme vækst, velfærd og udvikling i samfundet. Universitetet 
skal som central viden- og kulturbærende institution udveksle viden og kompetencer med det omgivende samfund og tilskynde 
medarbejderne til at deltage i den offentlige debat. 

Stk. 4. Universitetet kan med grundlag i sin forskning udføre opgaver for en minister efter aftale med denne, jf. dog § 33, stk. 2. 
Stk. 5. Universitetet skal medvirke til at sikre, at den nyeste viden inden for relevante fagområder gøres tilgængelig for 

videregående uddannelse uden forskning. 

Kapitel 2  

Uddannelser 

§ 3. 3) Universitetet beslutter, hvilke forskningsbaserede uddannelser det vil udbyde i Danmark inden for sine fagområder. 
Universitetets udbud efter § 4, stk. 1, nr. 1 og 2, og § 5, stk. 1, skal godkendes af Akkrediteringsrådet, jf. lov om 
Akkrediteringsinstitutionen for videregående uddannelser. Ved udbud i Danmark efter 1. pkt. forstås også de særlige tilfælde, hvor 
dele af en uddannelse er udlagt til et universitet i udlandet (udlagt undervisning). Ministeren fastsætter nærmere regler om udlagt 

Oversigt (indholdsfortegnelse)

Den fulde tekst
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undervisning. 
Stk. 2. Hvis en eksisterende uddannelse på et universitet ikke godkendes eller godkendelsen bortfalder, jf. § 10 i lov om 

Akkrediteringsinstitutionen for videregående uddannelser, kan det pågældende universitet ikke optage studerende på uddannelsen. 
Ministeren fastsætter en plan for, hvordan allerede optagne studerende på uddannelser nævnt i 1. pkt. kan færdiggøre deres 
uddannelsesforløb. Ministeren kan i den forbindelse pålægge andre universiteter at optage disse studerende eller at overtage ansvaret 
for uddannelsesforløbet på det pågældende universitet. 

§ 3 a. 4) Universitetet kan i samarbejde med et eller flere udenlandske universiteter udbyde hele eller dele af uddannelser efter § 3 
i udlandet. Uddannelsernes enkelte dele gennemføres ved universitetet og ved et eller flere af de udenlandske universiteter. Delene, 
der gennemføres ved de udenlandske universiteter, kan være valgfrie eller obligatoriske. Gennemføres hele uddannelsen i udlandet, 
kan universitetet lade det udenlandske universitet udbyde uddannelsen, hvis det sker i samarbejde med det danske universitet. 

Stk. 2. Universitetet kan i samarbejde med udenlandske universiteter udbyde uddannelser efter § 4, stk. 1, nr. 2, som led i EU-
studieprogrammer om Erasmus Mundus, hvor uddannelsens enkelte dele gennemføres ved universitetet og ved et eller flere af de 
udenlandske universiteter efter aftale mellem de pågældende universiteter (Erasmus Mundus-kandidatuddannelser). 

Stk. 3. Universitetet skal sørge for, at dets uddannelser efter stk. 1 og 2 bliver kvalitetssikret. Uddannelserne skal enten 
kvalitetssikres i Danmark efter reglerne i lov om Akkrediteringsinstitutionen for videregående uddannelser eller i udlandet efter 
udenlandske kvalitetssikringssystemer. Det er dog et krav, at den kvalitetssikringsinstitution, der vælges, er optaget i European 
Quality Assurance Register for Higher Education (EQAR) eller på anden måde anses for at være internationalt anerkendt. Vælges en 
udenlandsk kvalitetssikring, foretages den efterfølgende godkendelse af uddannelsen af ministeren for videnskab, teknologi og 
udvikling. 

Stk. 4. Der er ikke krav om særskilt kvalitetssikring i de tilfælde, hvor de dele, der gennemføres ved det udenlandske universitet, 
er valgfrie eller allerede er akkrediterede som en del af den danske uddannelse. 

Stk. 5. Studerende, der er optaget ved det danske universitet, er i perioden, hvor de er indskrevet på et udenlandsk universitet, 
omfattet af reglerne for det udenlandske universitet og ikke af denne lov. Studerende, der er optaget ved et udenlandsk universitet, er 
i den periode, hvor de er indskrevet ved det danske universitet, omfattet af denne lov. 

Stk. 6. Universitetet kan udstede dansk eksamensbevis til studerende, som i udlandet har gennemført en uddannelse efter stk. 1 
eller 2. Universitetet kan udstede eksamensbevis til studerende, der har gennemført dele af deres uddannelse ved universitetet uden at 
have været optaget på det pågældende universitet, jf. stk. 1 og 2. 

Stk. 7. Ministeren fastsætter regler om udbud og gennemførelse af uddannelser efter stk. 1-6, herunder om udstedelse af 
eksamensbevis. Ministeren kan i den forbindelse fravige lovens bestemmelser om uddannelse og studienævn 

§ 4. Universitetet kan udbyde følgende forskningsbaserede heltidsuddannelser, som er selvstændige, afrundede uddannelsesforløb:
1) Bacheloruddannelse på 180 ECTS-point. 
2) Kandidatuddannelse på 120 ECTS-point. 
3) Ph.d.-uddannelse på 180 ECTS-point. 

Stk. 2. 60 ECTS-point svarer til 1 års heltidsstudier. 
Stk. 3. Ministeren kan undtagelsesvis fravige de i stk. 1 nævnte point, når særlige forhold betinger dette. 
Stk. 4. Universiteterne kan indskrive studerende sideløbende på kandidat- og ph.d.-uddannelsen, jf. stk. 1, nr. 2 og 3. 
Stk. 5. Ministeren kan fastlægge maksimumsrammer for tilgangen til uddannelserne. 

§ 5. Universitetet kan som deltidsuddannelse udbyde følgende forskningsbaserede uddannelsesaktiviteter: 
1) Masteruddannelse. 
2) Anden efter- og videreuddannelse. 
3) Supplerende uddannelsesaktivitet med henblik på at opfylde adgangskrav på kandidatuddannelse. 

Stk. 2. Et universitets udbud af deltidsuddannelse kan desuden omfatte alle de uddannelser, som universitetet er godkendt til at 
udbyde på heltid, enkeltfag fra disse samt fagspecifikke kurser. 

§ 6. Universitetet kan inden for sine fagområder tildele bachelorgraden, kandidatgraden, ph.d.-graden og doktorgraden. Desuden 
kan universitetet tildele mastergraden. 

Stk. 2. Ministeren fastsætter regler om erhvervelse af doktorgraden. 

§ 7. Universitetet kan efter godkendelse af en anden minister udbyde uddannelse efter regler fastsat af denne. 

§ 8. Ministeren fastsætter generelle regler om uddannelse, herunder prøver, eksaminer og censur, jf. §§ 4 og 5, om titler, som er 
knyttet til uddannelse, jf. § 6, og om adgang til og optagelse på uddannelse. Ministeren fastsætter nærmere regler om klage over 
afgørelser i forbindelse med prøver og eksaminer, herunder om, at omprøve og ombedømmelse kan resultere i en lavere karakter. 

Stk. 2. Ministeren kan bestemme, at danske prøver og eksaminer kan afholdes i udlandet, eventuelt på særlige vilkår. Ministeren 
kan fastsætte regler herom og kan i den forbindelse fastsætte, at udgifterne ved afholdelsen helt eller delvis påhviler det danske 
universitet eller den studerende. 

§ 8 a. Ministeren kan for uddannelser, som universiteterne udbyder efter denne lov, fastsætte regler om, at kommunikation 
mellem universitetet og indskrevne studerende, herunder ph.d.-studerende, og ansøgere til universitetets uddannelser helt eller delvis 
skal ske digitalt. 

Stk. 2. Ministeren kan for uddannelser, som universiteterne udbyder efter godkendelse af en anden minister, jf. § 7, og efter 
nærmere aftale med denne fastsætte regler om, at kommunikation mellem universitetet og indskrevne studerende og ansøgere til de 
pågældende uddannelser helt eller delvis skal ske digitalt. 

Stk. 3. Ministeren kan fastsætte regler om, at studerendes evalueringer af undervisningen skal offentliggøres på universitetets 
hjemmeside. 

§ 9. Universitetet tilbyder studerende vejledning under uddannelsesforløb om uddannelsen og efterfølgende 
beskæftigelsesmuligheder. 

Stk. 2. Universitetet har pligt til at give studerende, der er blevet forsinket i forhold til den normerede studietid, særlig vejledning 
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med henblik på, at de fortsætter deres uddannelse. 
Stk. 3. Ministeren kan fastsætte regler om vejledning efter stk. 1. Ministeren fastsætter endvidere regler om, hvornår universitetet 

skal tilbyde vejledning efter stk. 2, og om omfanget heraf. 

Kapitel 3  

Styrelsesbestemmelser 

Bestyrelsen  

§ 10. Bestyrelsen er øverste myndighed for universitetet. Bestyrelsen varetager universitetets interesser som uddannelses- og 
forskningsinstitution og fastlægger retningslinjer for dets organisation, langsigtede virksomhed og udvikling. 

Stk. 2. Der skal i størst muligt omfang være åbenhed om bestyrelsens arbejde. 
Stk. 3. Bestyrelsen skal forvalte universitetets midler sådan, at de bliver til størst mulig gavn for universitetets formål. 
Stk. 4. Bestyrelsesformanden disponerer over fast ejendom sammen med et medlem af bestyrelsen. 
Stk. 5. Bestyrelsen godkender efter indstilling fra rektor universitetets budget, herunder fordeling af de samlede ressourcer og 

principperne for ressourcernes anvendelse, og underskriver regnskabet. 
Stk. 6. Bestyrelsen sikrer, at der er medbestemmelse og medinddragelse af medarbejdere og studerende i væsentlige beslutninger. 
Stk. 7. Bestyrelsen ansætter og afskediger rektor og ansætter og afskediger efter indstilling fra rektor universitetets øvrige øverste 

ledelse. 
Stk. 8. Bestyrelsen indgår en udviklingskontrakt med ministeren, som i den forbindelse kan fastsætte mål. Udviklingskontrakten 

kan omfatte alle dele af universitetets virksomhed og skal omfatte mål for de aktiviteter og indsatser, der tillægges særlig vægt. 
Stk. 9. Bestyrelsen indgår aftale om varetagelse af opgaver efter § 2, stk. 4, og nye aftaler om opgavevaretagelse efter § 7 med 

vedkommende minister. 
Stk. 10. Bestyrelsen har ikke kompetence i enkeltsager vedrørende universitetets øvrige ansatte, jf. stk. 7, eller vedrørende 

studerende. 

§ 11. Bestyrelsen er over for ministeren ansvarlig for universitetets virke, herunder forvaltningen af universitetets samlede 
ressourcer. 

Stk. 2. Hvis bestyrelsen ikke efterkommer påbud fra ministeren om berigtigelse af retsstridige forhold, kan ministeren pålægge 
bestyrelsen at træde tilbage, således at en ny bestyrelse nedsættes. 

Stk. 3. Hvis bestyrelsen ved sine dispositioner bringer universitetets videreførelse i fare, kan ministeren pålægge bestyrelsen straks 
at træde tilbage og kan i forbindelse hermed indsætte et midlertidigt styre, indtil en ny bestyrelse er nedsat. 

Stk. 4. Bestyrelsen eller ministeren kan beslutte at anlægge retssag mod bestyrelsesmedlemmer, rektor, eventuelle 
institutionsrevisorer eller andre i anledning af tab, som er påført universitetet. 

Stk. 5. Bestyrelsen bemyndiges til at tegne sædvanlig bestyrelsesansvarsforsikring. 

§ 12. Bestyrelsen sammensættes af udefrakommende medlemmer og af medlemmer, der repræsenterer universitetets 
videnskabelige personale, herunder ansatte ph.d.-studerende, det teknisk-administrative personale og de studerende. Bestyrelsen 
sammensættes således, at flertallet af medlemmerne er udefrakommende. Bestyrelsen vælger en formand blandt de medlemmer, der 
er udefrakommende. 

Stk. 2. Bestyrelsens sammensætning skal afspejle universitetets samlede opgaver. Bestyrelsens medlemmer skal tilsammen 
bidrage til at fremme universitetets strategiske virke med deres erfaring og indsigt i uddannelse, forskning, videnformidling, 
videnudveksling og universitetets opgaveområder efter § 2, stk. 4. 

Stk. 3. De udefrakommende medlemmer udpeges i deres personlige egenskab. Et udefrakommende medlem kan højst sidde i 
bestyrelsen i 8 år fordelt på mindst to udpegningsperioder. De udefrakommende medlemmer skal have erfaring med ledelse, 
organisation og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber. 

Stk. 4. Universitetet nedsætter et organ, der indstiller de udefrakommende bestyrelsesmedlemmer (indstillingsorganet). 
Universitetet nedsætter et andet organ, der udpeger de udefrakommende medlemmer (udpegningsorganet). Indstillings- og 
udpegningsorganerne må ikke være identiske. Indstillings- og udpegningsorganerne skal sikre, at de udefrakommende medlemmer 
opfylder betingelserne i stk. 2 og 3. Bestyrelsen fastsætter procedurer for nedsættelsen af indstillingsorganet og udpegningsorganet. 

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

Vedtægter  

§ 13. Bestyrelsen udarbejder universitetets vedtægt og ændringer hertil. Ministeren godkender universitetets vedtægt. 
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 
udefrakommende bestyrelsesmedlemmer. 

2) Nedsættelse af indstillingsorgan og udpegningsorgan til bestyrelsens udefrakommende medlemmer efter § 12. 
3) Bestemmelser om udpegningsperiode for udefrakommende bestyrelsesmedlemmer, jf. § 12, stk. 3. 
4) Universitetets interne organisering, jf. § 14, stk. 7. 
5) Medbestemmelse og medinddragelse af medarbejdere og studerende, jf. § 10, stk. 6. 
6) Ansættelses- og afskedigelsesproceduren efter § 10, stk. 7, og § 14, stk. 4. 
7) Etablering, sammensætning og opgaver, der varetages af akademisk råd, aftagerpanel, ph.d.-udvalg, studienævn og eventuelt 

repræsentantskab samt om studienævnets indstilling af studieledere. 
8) Eventuelt særlige forhold for styrelse af masteruddannelser. 
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Aftagerpaneler  

§ 13 a. Universitetet nedsætter et eller flere aftagerpaneler, der sammensættes af udefra kommende medlemmer. Medlemmerne 
skal tilsammen have erfaring med og indsigt i uddannelsesområdet og de ansættelsesområder, som uddannelserne giver adgang til. 

Stk. 2. Universitetet sikrer dialog mellem aftagerpanelet og universitetet om uddannelsernes kvalitet og relevans for samfundet og 
inddrager aftagerpanelet ved udvikling af nye og eksisterende uddannelser samt ved udvikling af nye undervisnings- og prøveformer. 

Stk. 3. Aftagerpanelet kan foruden de i vedtægten fastsatte opgaver afgive udtalelse og stille forslag til universitetet om alle 
spørgsmål, der vedrører uddannelsesområdet. Aftagerpanelet skal afgive udtalelse om alle spørgsmål, som universitetet forelægger 
for aftagerpanelet. 

Stk. 4. Universitetet kan nedsætte aftagerpaneler efter stk. 1 i fællesskab med andre universiteter. 

Rektor  

§ 14. Universitetets daglige ledelse varetages af rektor inden for de rammer, som bestyrelsen har fastsat. Den øvrige ledelse 
varetager sine opgaver efter bemyndigelse fra rektor. 

Stk. 2. Rektor skal være anerkendt forsker inden for et af universitetets fagområder og have indsigt i uddannelsessektoren. Rektor 
skal have erfaring med ledelse og organisering af forskningsmiljøer og skal have indsigt i et universitets virke og samspil med det 
omgivende samfund. 

Stk. 3. Rektor indstiller ansættelse og afskedigelse af den øvrige øverste ledelse, jf. § 10, stk. 7, til bestyrelsen. 
Stk. 4. Rektor ansætter og afskediger ledere af de organisatoriske videnskabelige enheder. Lederen af en videnskabelig enhed skal 

være anerkendt forsker og skal i relevant omfang have erfaring med uddannelse. 
Stk. 5. Rektor opretter en eller flere ph.d.-skoler, hvor ph.d.-uddannelse foregår, og udpeger ph.d.-skolelederen. Ph.d.-skolelederen 

skal være anerkendt forsker og skal i relevant omfang have erfaring med uddannelse. 
Stk. 6. Rektor kan pålægge medarbejdere at løse bestemte opgaver. Det videnskabelige personale har forskningsfrihed og forsker 

frit inden for universitetets forskningsstrategiske rammer i den tid, hvor de ikke er pålagt opgaver. Universitetets 
forskningsstrategiske rammer dækker hele universitetets profil. Det videnskabelige personale må ikke over længere tid pålægges 
opgaver i hele deres arbejdstid, således at de reelt fratages deres forskningsfrihed. 

Stk. 7. Rektor fastlægger universitetets interne organisering inden for de rammer, som bestyrelsen har fastsat. 
Stk. 8. Rektor indstiller budgettet til bestyrelsens godkendelse og underskriver årsrapporten. 
Stk. 9. Rektor fastsætter regler om disciplinære foranstaltninger over for de studerende. 
Stk. 10. Rektor tegner universitetet med undtagelse af dispositioner over fast ejendom, jf. § 10, stk. 4, og træffer afgørelse i alle 

sager, jf. dog § 10, stk. 1 og 5-9, § 15, stk. 2, nr. 4, § 16 b, stk. 2, nr. 3 og 6, og § 18, stk. 4, nr. 3 og 4. 
Stk. 11. Rektor skal godkende alle eksterne samarbejder, der forpligter universitetet. 
Stk. 12. Rektor kan i særlige tilfælde opløse akademisk råd, jf. § 15, stk. 1, ph.d.-udvalg, jf. § 16 b, stk. 1, og studienævn, jf. § 18, 

stk. 1. Rektor kan endvidere i særlige tilfælde overtage akademisk råds opgaver, jf. § 15, stk. 2, ph.d.-udvalgets opgaver, jf. § 16 b, 
stk. 2, og studienævnets opgaver, jf. § 18, stk. 4. 

Akademisk råd  

§ 15. Rektor nedsætter et eller flere akademiske råd, herunder for at sikre medbestemmelse og medinddragelse om akademiske 
forhold. Der kan nedsættes flere akademiske råd på både samme og forskellige organisatoriske niveauer. 

Stk. 2. Akademisk råd har følgende opgaver: 
1) At udtale sig til rektor om den interne fordeling af bevillinger. 
2) At udtale sig til rektor om centrale strategiske forsknings- og uddannelsesområder og planer for videnudveksling. 
3) At indstille til rektor om sammensætning af sagkyndige udvalg, der skal bedømme ansøgere til videnskabelige stillinger. 
4) At tildele ph.d.- og doktorgraden. 
5) Andre opagver efter universitetets vedtægt. 

Stk. 3. Akademisk råd kan udtale sig om alle akademiske forhold af væsentlig betydning for universitetets virksomhed og har pligt 
til at drøfte de akademiske forhold, som rektor forelægger. 

Stk. 4. Akademisk råd sammensættes af rektor eller den videnskabelige leder på det organisatoriske niveau, akademisk råd skal 
dække, og af medlemmer, der repræsenterer det videnskabelige personale, herunder ansatte ph.d.-studerende, og de studerende på det 
organisatoriske niveau, akademisk råd skal dække. Repræsentanter for det videnskabelige personale, herunder ansatte ph.d.-
studerende, og for de studerende vælges af og blandt henholdsvis det videnskabelige personale, herunder ansatte ph.d.-studerende, og 
de studerende. 

Stk. 5. Akademisk råd vælger en formand blandt sine medlemmer. 

§ 16. (Ophævet) 

§ 16 a. (Ophævet) 

Ph.d.-udvalg  

§ 16 b. Rektor nedsætter et eller flere ph.d.-udvalg, herunder for at sikre de studerendes og de videnskabelige medarbejderes 
indflydelse på ph.d.-uddannelsen. 

Stk. 2. Ph.d.-udvalget har følgende opgaver: 
1) At indstille en formand blandt ph.d.-udvalgets videnskabelige personale og en eventuel næstformand blandt ph.d.-udvalgets 

studerende til rektor. 
2) At indstille om sammensætningen af bedømmelsesudvalg til rektor. 
3) At godkende ph.d.-kurser. 
4) At udarbejde forslag til interne retningslinjer for ph.d.-skolen, herunder ph.d.-vejledning, til ph.d.-skolelederen. 
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5) At udtale sig om evaluering af ph.d.-uddannelse og -vejledning, herunder internationale evalueringer af ph.d.-skolerne, til ph.d.-
skolelederen. 

6) At godkende ansøgninger om merit, herunder forhåndsmerit, og om dispensation. 
7) At udtale sig om alle sager af betydning for ph.d.-uddannelse og -vejledning, som rektor forelægger. 
8) Andre opgaver efter universitetets vedtægt. 

Stk. 3. Ph.d.-udvalget består af repræsentanter for det videnskabelige personale og for de ph.d.-studerende, som vælges af og 
blandt henholdsvis det videnskabelige personale og de ph.d.-studerende. 

Stk. 4. Flere universiteter kan i samarbejde oprette ph.d.-skoler med forankring ved et af de deltagende universiteter. 

§ 17. (Ophævet) 

Studienævn og studieleder  

§ 18. Rektor nedsætter et eller flere studienævn, herunder for at sikre de studerendes og de videnskabelige medarbejderes 
medbestemmelse på og medinddragelse i uddannelse og undervisning. 

Stk. 2. Hvert studienævn består af et lige stort antal repræsentanter for det videnskabelige personale og de studerende, som vælges 
af og blandt henholdsvis det videnskabelige personale og de studerende. 

Stk. 3. Studienævnet vælger af sin midte blandt det videnskabelige personale en formand og blandt de studerende en næstformand.
Stk. 4. Studienævnet har foruden de i vedtægten fastsatte opgaver til opgave at sikre tilrettelæggelse, gennemførelse og udvikling 

af uddannelse og undervisning, herunder 
1) at kvalitetssikre og kvalitetsudvikle uddannelse og undervisning og påse opfølgning af uddannelses- og undervisningsevalueringer,
2) at udarbejde forslag til studieordning og ændringer heri, 
3) at godkende plan for tilrettelæggelse af undervisning og af prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen, 
4) at behandle ansøgninger om merit, herunder forhåndsmerit, og om dispensationer, og 
5) at udtale sig inden for sit område i alle sager af betydning for uddannelse og undervisning og drøfte forhold om uddannelse og 

undervisning, som rektor forelægger. 
Stk. 5. Studielederen har til opgave i samarbejde med studienævnet at forestå den praktiske tilrettelæggelse af undervisning og af 

prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen. Studielederen godkender opgaveformulering og afleveringstidspunkt for 
kandidatspecialet samt i tilknytning hertil en plan for vejledningen af den studerende. 

Ankenævn for meritafgørelser  

§ 18 a. Studienævnets afgørelser om merit, herunder forhåndsmerit, jf. § 18, stk. 4, nr. 4, kan, for så vidt angår faglige spørgsmål, 
indbringes for et ankenævn af den, afgørelsen vedrører. 

Stk. 2. Rektor nedsætter ankenævnet med en repræsentant for det videnskabelige personale ved samme eller beslægtet uddannelse 
på universitetet og en repræsentant for det videnskabelige personale ved samme eller beslægtet uddannelse på et andet universitet. 

Stk. 3. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling fastsætter regler om nedsættelse af ankenævnet og dets virksomhed, 
herunder klageadgang. 

Kapitel 4  

Økonomiske forhold 

§ 19. Ministeren yder tilskud til universitetets undervisnings-, forsknings- og formidlingsvirksomhed og andre opgaver, som er 
henlagt til universitetet. 

Stk. 2. 5) Tilskud til universitetets udbud af godkendte uddannelser i Danmark efter § 4, stk. 1, nr. 1 og 2, og § 5 ydes ud fra 
takster på de årlige finanslove og antal årsstuderende samt eventuelt afsluttede studieforløb. 

Stk. 3. Tilskud til universitetets udbud af dele (valgfrie eller obligatoriske) af godkendte uddannelser i udlandet alene eller med et 
eller flere samarbejdsuniversiteter efter § 3 a, stk. 1, ydes ud fra takster på de årlige finanslove og antal årsstuderende for den del af 
uddannelsen, der gennemføres i Danmark. I de tilfælde, hvor der er krav om gensidig udveksling, udløser de studerende optaget på 
det udenlandske universitet tilskud for den del af uddannelsen, der gennemføres i Danmark, hvis de er udvekslet med studerende 
optaget på det danske universitet efter aftale mellem et dansk universitet og et universitet i udlandet. 

Stk. 4. Tilskud til universitetets udbud af godkendte uddannelser i udlandet efter § 3 a, stk. 2, ydes ud fra takster på de årlige 
finanslove og antal årsstuderende for den del af uddannelsen, der gennemføres i Danmark. 

Stk. 5. 6) Universiteterne er omfattet af budgetvejledningens regler for statsfinansierede selvejende institutioner. 

Stk. 6. Rammer for tilskud til forsknings- og formidlingsvirksomhed og andre opgaver, som er henlagt til universitetet, fastlægges 
på de årlige finanslove. 

Stk. 7. Ministeren kan efter forhandling med finansministeren fastsætte nærmere regler for tilskud til universiteternes virksomhed 
efter stk. 1 og 2 om udbetaling af tilskud, herunder forskudsvis udbetaling, til universiteterne og om universiteternes budget- og 
bevillingsmæssige forhold. 

Stk. 8. Ministeren kan fastsætte regler for, hvilke studerende der kan udløse tilskud efter stk. 1, samt for opgørelse af antal 
årsstuderende. 

Stk. 9. Ministeren kan indhente oplysninger fra universitetet til budgetterings- og statistiske formål og fastsætte krav til 
studieadministrative systemer. 

Stk. 10. Universitetet kan tildele hele eller delvise fripladser til visse udenlandske studerende. Fripladserne kan tildeles med helt 
stipendium, delvist stipendium eller uden stipendium. Stipendiet er støtte til at dække leveomkostninger i Danmark, mens den 
studerende gennemfører en hel eller dele af en uddannelse ved universitetet, jf. § 4, stk. 1, eller § 7. Rammen for fripladser og 
stipendier fastsættes på de årlige finanslove. Desuden kan universitetet anvende overskud optjent efter § 26, stk. 2, til at tildele 
yderligere fripladser eller stipendier efter reglerne i 1. og 2. pkt. 

Stk. 11. 7) Ministeren fastsætter nærmere regler om administrationen af fripladser og stipendier efter stk. 10, herunder om, 
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1) hvilke udenlandske studerende der kan opnå fripladser og stipendium, 
2) hvilke uddannelser der kan opnås friplads til, 
3) ansøgning og tildeling af friplads og stipendium, 
4) udbetaling af stipendium og 
5) ophør af friplads og stipendium som følge af manglende studieaktivitet eller tilbagekaldelse af tilsagn om friplads og stipendium 

som følge af, at tilsagnet er givet på et urigtigt grundlag. 

§ 20. Andre ministre kan yde tilskud til universitetet. 
Stk. 2. Universitetet kan modtage tilskud og gaver fra anden side end bevillingslovene. 

Stk. 3. 8) Universitetet kan drive indtægtsdækket virksomhed og tilskudsfinansierede aktiviteter. Universitetet kan udbyde hele 
uddannelser efter § 3 a, stk. 1, efter reglerne om indtægtsdækket virksomhed. 

§ 21. Universitetet disponerer frit inden for sit formål ved anvendelse af tilskud, indtægter og kapital under ét. Det er en 
betingelse, at universitetet overholder tilskudsbetingelser og disponeringsregler og varetager de opgaver, der er givet tilskud til efter 
§§ 19 og 20. 

Stk. 2. Universitetet kan opspare tilskud til anvendelse til universitetets formål i de følgende finansår. 
Stk. 3. Universitetets likvide midler skal anbringes i overensstemmelse med bekendtgørelse om anbringelse af fondes midler og 

bestyrelsesvederlag m.v. 

Stk. 4. 9) Universitetet kan i forbindelse med udbud af hele uddannelser i udlandet med et samarbejdsuniversitet efter § 3 a, stk. 1, 
eller forskningssamarbejder yde tilskud til et eller flere udenlandske universiteter. Rammerne for tilskud fastlægges på de årlige 
finanslove. 

§ 22. Universitetet afholder i rimeligt omfang udgifter og stiller faciliteter til rådighed for studenterpolitiske aktiviteter. 
Stk. 2. Universitetet kan i begrænset omfang afholde udgifter og stille faciliteter til rådighed for andre studenteraktiviteter. 
Stk. 3. Universitetet kan afholde udgifter til ulykkesforsikring for studerende, der er indskrevet ved universitetet. 

§ 23. Ministeren kompenserer kvartalsvis og efter behørig dokumentation universitetets udgifter til betaling af afgifter i henhold 
til momsloven, som efter momsloven ikke kan fradrages ved en virksomheds opgørelse af afgiftstilsvaret (ikkefradragsberettiget 
købsmoms), og som universitetet afholder ved køb af varer og tjenesteydelser, til hvilke der ydes tilskud m.v. efter §§ 19 og 20. 

§ 24. Ministeren kan tilbageholde tilskud, lade tilskud bortfalde helt eller delvis eller kræve tilskud tilbagebetalt helt eller delvis, 
hvis universitetet ikke følger tilskudsbetingelser og disponeringsregler. 

Stk. 2. Ministeren kan tilbageholde tilskud eller lade tilskud bortfalde helt eller delvis eller kræve tilskud tilbagebetalt helt eller 
delvis, hvis universitetet begæres taget under konkursbehandling, standser sine betalinger eller der i øvrigt er fare for, at universitetets 
virksomhed må indstilles. 

Stk. 3. Ministeren kan kræve tilskud tilbagebetalt, hvis grundlaget for tilskudsberegningen eller tilskudsberegningen i øvrigt har 
været urigtig. 

Stk. 4. Ministeren kan udøve samme kompetencer som nævnt i stk. 1-3 på vegne af andre ministre. 
Stk. 5. Tilbagebetalingskrav i medfør af stk. 1-4 og udlæg for universitetet i medfør af § 31, stk. 2, og § 42, stk. 1, kan modregnes 

i kommende tilskud. 

§ 25. Ministeren kan yde lån til forskellige institutionsformål, herunder til køb af apparatur. Ministeren kan bestemme de nærmere 
vilkår og betingelser for lån. 

Deltagerbetaling til uddannelse  

§ 26. Universitetet opkræver delvis betaling for deltagelse i undervisning og i prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen, 
under deltidsuddannelse, hvortil der ydes delvis tilskud efter § 19, stk. 1, og § 20, stk. 1. 

Stk. 2. 10) Universitetet skal opkræve fuld betaling for deltagelse i undervisning og i prøver og anden bedømmelse, der indgår i 
eksamen, under heltids- og deltidsuddannelse, i det omfang der ikke er ydet tilskud eller givet friplads til aktiviteten, jf. § 19, stk. 1, 8 
og 10, og § 20, stk. 1. 

Stk. 3. Universitetet opkræver fuld betaling fra selvstuderende for deltagelse i prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen.

Stk. 4. 11) Universitetet udarbejder et beregningsgrundlag til brug ved fastsættelse af deltagerbetaling efter stk. 1-3. 
Deltagerbetalingen efter stk. 1 og 3 må sammen med et eventuelt tilskud ikke overstige omkostningerne. Deltagerbetalingen efter 
stk. 2 skal mindst svare til omkostningerne og udgør ved tildeling af delvis friplads efter § 19, stk. 10, differencen mellem værdien af 
den delvise friplads og tilskuddet efter § 19, stk. 2. Ministeren kan fastsætte nærmere regler for udarbejdelse af beregningsgrundlag. 

Stk. 5. Universitetet kan opkræve et depositum af visse udenlandske ansøgere for at behandle ansøgning om optagelse på 
uddannelsen, hvis deres adgangsgivende eksamen ikke er dansk. Depositummet betales kun tilbage til de ansøgere, som bliver 
optaget på uddannelsen. 

Stk. 6. Universitetet kan opkræve gebyr af visse udenlandske ansøgere for at afholde 
1) en kvalifikationsprøve til dokumentation af, at ansøgeren opfylder de nødvendige faglige krav for optagelse på uddannelsen, og 
2) en særligt tilrettelagt prøve i engelsk eller andet fremmedsprog til dokumentation af, at ansøgeren har de nødvendige 

sprogkundskaber for optagelse på uddannelser udbudt på engelsk eller et andet fremmedsprog. 

§ 27. Universitetet kan for ph.d.-studerende, hvis uddannelse finansieres af eksterne midler, opkræve fuld betaling for deltagelse i 
undervisning og i prøver og anden bedømmelse, der indgår i eksamen. 

Regnskab og revision  

§ 28. Universitetet er omfattet af lov om statens regnskabsvæsen m.v. 

Page 6 of 11retsinformation.dk - LBK nr 695 af 22/06/2011

24-08-2011https://www.retsinformation.dk/print.aspx?id=137835



Stk. 2. 12) Universitetets årsrapport revideres af rigsrevisor i henhold til lov om revisionen af statens regnskaber m.m. 

Stk. 3. I medfør af § 9 i lov om revisionen af statens regnskaber m.m. kan rigsrevisor med ministeren aftale, at revisionsopgaver i 
henhold til stk. 2 varetages i et nærmere fastlagt samarbejde mellem rigsrevisor og en institutionsrevisor. Institutionsrevisor udpeges 
af universitetets bestyrelse og skal være statsautoriseret revisor. Medmindre andet fremgår af aftalen, vil universitetets oplysninger til 
brug ved beregning af statstilskud være omfattet af institutionsrevisors påtegning eller erklæring om regnskabet. 

Stk. 4. Rigsrevisionen og ministeren skal underrettes om antagelse og afskedigelse af institutionsrevisor samt om årsagen til 
revisorskift. 

Stk. 5. Årsrapporten skal underskrives af bestyrelsen og af rektor, jf. § 10, stk. 5, og § 14, stk. 8. 
Stk. 6. Ministeren kan fastsætte regler for regnskabsaflæggelsen i overensstemmelse med de til enhver tid gældende statslige 

regnskabsregler. 

Personale  

§ 29. Universitetet skal følge de af finansministeren fastsatte eller aftalte regler om løn- og ansættelsesvilkår, herunder 
pensionsforhold, for personale ansat ved universitetet. Universitetet skal endvidere følge de af finansministeren fastsatte eller aftalte 
regler om særskilt vederlag. 

Stk. 2. Tjenestemandslovens vidnepligt finder anvendelse for medlemmer af bestyrelsen. 
Stk. 3. Ministeren kan fastsætte regler om ansættelse af videnskabeligt personale og lærere. 
Stk. 4. Beføjelser, som finansministeren i medfør af stk. 1 har delegeret til ministeren, kan af denne delegeres til universiteterne. 

Bygningsmæssige forhold m.v.  

§ 30. Universiteter, der ved denne lov overgår til at være selvejende universiteter, er omfattet af ordningen for den statslige 
ejendomsadministration. 

Stk. 2. Ministeren bemyndiges til at kunne overdrage statslige bygninger, inventar og andet løsøre til universitetet efter anmodning 
fra universitetet. 

Stk. 3. De vilkår, der fastsættes ved overdragelse efter stk. 2, skal godkendes af de bevilgende myndigheder. 
Stk. 4. Ministeren kan efter forhandling med finansministeren og økonomi- og erhvervsministeren fastsætte nærmere regler om 

universitetets byggevirksomhed og bygningsforhold i øvrigt, for så vidt angår de bygninger, som universitetet har eller har overtaget. 
Stk. 5. Universitetet skal tegne skadesforsikring for de bygninger, som universitetet har eller har overtaget. 

Kapitel 5  

Ændringer i universitetets status 

§ 31. Ministeren kan i forbindelse med et samarbejde mellem universiteter eller mellem universiteter og andre uddannelses- eller 
forskningsinstitutioner godkende undtagelser fra lovens bestemmelser og fastsætte særlige regler herfor efter indstilling fra de berørte 
institutioner. For institutioner, der ikke hører under ministeren for videnskab, teknologi og udvikling, sker godkendelsen efter 
forhandling med vedkommende minister. Tilsvarende gælder for godkendelse af sammenlægning af universiteter eller 
sammenlægning af universiteter og andre forskningsinstitutioner. 

Stk. 2. I forbindelse med godkendelse af samarbejder efter stk. 1 kan ministeren, for så vidt angår samarbejder mellem 
universiteter og statslige forskningsinstitutioner, bestemme, at statens udlæg for universitetet over for tredjemand kan modregnes 
efter § 24, stk. 5, i tilskud til universitetet efter § 19, stk. 1, og § 20, stk. 1. 

§ 32. Nedlægger bestyrelsen universitetet, overgår dets nettoformue til staten, jf. dog § 38, stk. 8. Beslutning om nedlæggelse skal 
godkendes af ministeren. 

Stk. 2. Gaver skænket til universitetet overgår til staten, medmindre andet følger af dansk rets almindelige regler, jf. dog § 38, 
stk. 8. 

§ 33. Ministeren kan fastsætte særlige regler for universiteter eller dele heraf, der varetager særlige opgaver, eller hvor særlige 
forhold tilsiger det. 

Stk. 2. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling kan undtagelsesvis og efter forhandling med vedkommende minister samt 
drøftelse med universitetet pålægge universitetet at udføre opgaver efter § 2, stk. 4, mod betaling, når der er tale om opgaver af 
væsentlig samfundsmæssig betydning. 

§ 33 a. Betegnelsen universitet eller tilsvarende betegnelse på andre sprog samt forkortelser heraf som forretningskendetegn og 
lign. i forbindelse med udøvelse af uddannelses- og universitetsvirksomhed må kun anvendes af universiteter omfattet af denne lov 
og af institutioner, som i medfør af anden lov er tillagt ret hertil. 

Stk. 2. Stk. 1 finder ikke anvendelse for 
1) udenlandske universiteter, som ifølge lovgivningen i det pågældende land eller i øvrigt er offentligt anerkendt, 
2) udenlandske universiteter, der er anerkendt efter international aftale eller i aftalen har opnået retten til betegnelser efter stk. 1, 
3) institutioner m.v., der i medfør af EU/EØS-reglerne i øvrigt har ret til at markedsføre sig her i landet under betegnelser efter stk. 1, 

og 
4) institutioner m.v. i Danmark, der i udlandet af en institution, der følger internationale principper for kvalitetssikring, er blevet 

godkendt til betegnelser efter stk. 1 eller har fået deres uddannelser godkendt som universitetsuddannelser. 

Kapitel 6  

Forskellige bestemmelser 
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§ 34. Retlige spørgsmål ved universitetets afgørelser om studerendes forhold kan indbringes for ministeren efter regler fastsat af 
denne. 

Stk. 2. Ministeren kan bestemme, at andre kan klage til ministeren over retlige spørgsmål i forbindelse med et universitets 
afgørelser. 

§ 35. Ministeren kan efter ansøgning fra universitetet godkende, at fonde og foreninger bidrager til universitetets 
forskningsbaserede uddannelser, hvis de pågældende fondes og foreningers ansættelsesregler ikke strider mod statens 
ansættelsesregler. 

§ 36. Ministeren kan undtagelsesvis og i begrænset omfang godkende fravigelser fra lovens styrelsesbestemmelser, jf. kapitel 3, 
efter forslag fra universitetet. 

§ 36 a. Ministeren kan bemyndige en statslig myndighed under ministeriet eller, efter forhandling med vedkommende minister, 
andre statslige myndigheder til at udøve de beføjelser, der i denne lov er tillagt ministeren. 

Stk. 2. Ministeren kan fastsætte regler om adgangen til at påklage afgørelser, der er truffet i henhold til bemyndigelse efter stk. 1, 
herunder at afgørelserne ikke skal kunne påklages. 

Stk. 3. Ministeren kan fastsætte regler om udøvelsen af de beføjelser, som en anden statslig myndighed efter forhandling med 
vedkommende minister bliver bemyndiget til at udøve efter stk. 1. 

Kapitel 7  

Overgangs- og ikrafttrædelsesbestemmelser 

§ 37. Loven træder i kraft den 1. juli 2003. 
Stk. 2-9. (Udelades) 

§ 38. (Udelades) 
Stk. 2-5. (Udelades) 
Stk. 6. Eksisterende statslån givet til handelshøjskolerne til opførelse, ombygning eller køb af bygninger samt tilskud til indretning 

af lejede lokaler videreføres på uændrede vilkår. 
Stk. 7. Betegnelsen handelshøjskole må kun anvendes af Handelshøjskolen i København og Aarhus Universitet. 
Stk. 8. Hvis Handelshøjskolen i København nedlægges, og hvis der er dækning i den tiloversblevne formue, anvendes 

handelshøjskolens nettoformue opgjort pr. 31. december 1990 samt gaver skænket i perioden 1. januar 1991 til 30. juni 2003 i form 
af løsøre, fast ejendom og anlægstilskud til fast ejendom til de formål, der er fastsat i de til enhver tid gældende vedtægter. Hvis der i 
øvrigt er dækning i den tiloversblevne formue, anvendes handelshøjskolens nettoformue opgjort pr. 30. juni 2003 til undervisnings- 
og uddannelsesformål efter ministerens bestemmelse. De nærmere regler for opgørelsen af nettoformuen kan fastsættes i vedtægten. 

§ 39. Ministeren fastsætter efter drøftelse med henholdsvis Danmarks Pædagogiske Universitets bestyrelse og Danmarks Tekniske 
Universitets bestyrelse en ordning for hvert universitets overgang til denne lov. 

Stk. 2. Ministeren kan efter drøftelse med Danmarks Pædagogiske Universitets bestyrelse helt eller delvis ophæve lov nr. 483 af 
31. maj 2000 om Danmarks Pædagogiske Universitet og kan efter drøftelse med Danmarks Tekniske Universitets bestyrelse helt eller 
delvis ophæve lov nr. 1265 af 20. december 2000 om Danmarks Tekniske Universitets (DTU) overgang til selveje. 

Stk. 3. Danmarks Pædagogiske Universitet følger bestemmelserne i lov om Danmarks Pædagogiske Universitet, indtil disse 
ophæves og erstattes af bestemmelser i denne lov. Danmarks Tekniske Universitet følger bestemmelserne i lov om Danmarks 
Tekniske Universitets (DTU) overgang til selveje, indtil disse ophæves og erstattes af bestemmelser i denne lov. 

§ 40. (Udelades) 

§ 40 a. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling kan efter forhandling med undervisningsministeren og finansministeren 
godkende sammenlægning af Ingeniørhøjskolen i Århus med Aarhus Universitet. 

§ 41. (Udelades) 

§ 42. (Udelades) 

§ 43. (Udelades) 

§ 44. (Udelades) 

§ 45. Tjenestemænd, der er ansat ved universitetet, som i medfør af loven er overgået til selveje, kan vælge at opretholde deres 
ansættelsesforhold som statstjenestemænd under udførelse af arbejdet ved universitetet. Tjenestemænd har ikke krav på ventepenge, 
rådighedsløn eller pension som følge af universitetets overgang til selveje og har pligt til at underkaste sig de forandringer i deres 
tjenesteforretningers omfang og beskaffenhed, som følger af denne overgang. 

Stk. 2. Universitetet afholder lønudgifterne og indbetaler pensionsbidrag til statskassen for sådanne tjenestemænd, herunder 
eventuelle udgifter til ventepenge, rådighedsløn og efterindtægt af løn. Udgifter til aktuel pension afholdes af staten. I tilfælde af 
universitetets ophør afholdes også eventuelle udgifter til ventepenge eller rådighedsløn og efterindtægt af løn til det selvejende 
universitets tjenestemænd af statskassen, hvis det ophørende universitet ikke har midler til at afholde udgiften. 

Stk. 3. Beslutning om suspension, iværksættelse af tjenstlig undersøgelse, udpegning af forhørsleder, ikendelse af disciplinærstraf 
og anlæggelse af injuriesøgsmål efter tjenestemandslovens regler træffes af rektor. 

Stk. 4. (Udelades) 
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§ 46. 13) Ministeren kan efter drøftelse med bestyrelsen for Forskningscentret ved Hørsholm nedlægge den selvejende institution 
Forskningscentret ved Hørsholm og ophæve lov om Forskningscentret ved Hørsholm, jf. lovbekendtgørelse nr. 736 af 7. august 2001.

Stk. 2. Ved nedlæggelsen af Forskningscentret ved Hørsholm ophører det nuværende statslån, stort 52,5 mio. kr., til 
forskningscentret. 

Stk. 3. Ministeren bemyndiges til at lade forskningscentrets aktiver og passiver indgå som apportindskud i et til formålet stiftet 
statsligt aktieselskab under navnet SCION*DTU A/S med staten som eneaktionær. 

Stk. 4. Ministeren bemyndiges til at overdrage aktierne i SCION*DTU A/S til Danmarks Tekniske Universitet. 

§ 47. (Udelades) 

§ 48. Følgende love og bestemmelser ophæves: 
1) Lov om universiteter m.fl. (universitetsloven), jf. lovbekendtgørelse nr. 1177 af 22. december 1999. 
2) Lov om handelshøjskoler og handelshøjskoleafdelinger, jf. lovbekendtgørelse nr. 864 af 27. september 1996. 

Stk. 2. Regler, der er fastsat med hjemmel i love, der er nævnt i stk. 1 og § 39, stk. 2, forbliver i kraft, indtil de ophæves eller 
erstattes af regler fastsat i medfør af denne lov. 

Lov nr. 1156 af 19. december 2003 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse:14)

 

§ 9 

Loven træder i kraft dagen efter bekendtgørelsen i Lovtidende og finder anvendelse i forbindelse med afskedigelser, hvor 
afgørelse om afskedigelse træffes efter lovens ikrafttræden, og i forbindelse med anden ændring af forholdene, der sker efter lovens 

ikrafttræden.15) 

Lov nr. 337 af 18. maj 2005 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 2 

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juni 2005.16)
 

Stk. 2-5. (Udelades) 

Lov nr. 544 af 8. juni 2006 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse:17)

 

§ 3 

Loven træder i kraft dagen efter bekendtgørelsen i Lovtidende.18)
 

Lov nr. 295 af 27. marts 2007 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 3 

Loven træder i kraft den 1. april 2007.19)
 

Lov nr. 567 af 6. juni 2007 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 2 

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juli 2007.20)
 

Stk. 2. Universitetet skal senest den 1. januar 2008 have nedsat et eller flere aftagerpaneler for dets uddannelser, jf. 
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universitetslovens § 13 a, stk. 1, som affattet ved denne lovs § 1, nr. 7. 
Stk. 3. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling kan efter forslag fra universitetet tillade, at uddannelse af ph.d.-

studerende indtil den 1. juli 2010 ikke finder sted ved en ph.d.-skole, jf. universitetslovens § 16 b, stk. 1, som affattet ved denne lovs 
§ 1, nr. 21. 

Lov nr. 570 af 6. juni 2007 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 2 

Stk. 1. § 1, nr. 1, træder i kraft den 1. februar 2008.21)
 

Stk. 2. § 1, nr. 2, træder i kraft den 1. september 2007.22) 

Lov nr. 538 af 12. juni 2009 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 2 

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juli 2009,23) jf. dog stk. 2.

 

Stk. 2. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling fastsætter tidspunktet for ikrafttræden af universitetslovens § 34 som 
ændret ved denne lovs § 1, nr. 11-13. 

Lov nr. 728 af 25. juni 2010 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 2 

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juli 2010.24)
 

Stk. 2. § 3, stk. 7, i lov om universiteter som affattet ved denne lovs § 1, nr. 1, finder tillige anvendelse for de uddannelser, der er 
ansøgt om godkendelse af ved Europa-Kommissionen inden den 1. juli 2010, og som godkendes eller fortsat udbydes som led i EU-
studieprogrammer om Erasmus Mundus. 

Stk. 3. Institutioner, virksomheder el.lign., der ved lovens ikrafttræden anvender en betegnelse i strid med § 33 a i lov om 
universiteter som affattet ved denne lovs § 1, nr. 5, skal senest 5 år efter dette tidspunkt ophøre med at anvende betegnelsen. 

Lov nr. 634 af 14. juni 2011 indeholder følgende ikrafttrædelsesbestemmelse: 

§ 4 

Stk. 1. Loven træder i kraft den 1. juli 2011, jf. dog stk. 2 og 3.25)
 

Stk. 2. § 1, stk. 2, § 19, stk. 5, og § 28 i universitetsloven som affattet ved denne lovs § 1, nr. 1, 39 og 46, træder i kraft den 1. 
januar 2012. 

Stk. 3. Ministeren for videnskab, teknologi og udvikling fastsætter tidspunktet for ikrafttrædelsen af universitetslovens § 3, stk. 1, 
1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt., som affattet 
henholdsvis ændret ved denne lovs § 1, nr. 3-6, 38, 39 og 41-45. 

Stk. 4. Universitetets ændrede vedtægt skal være afleveret til ministerens godkendelse senest den 1. marts 2012. 

Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling, den 22. juni 2011 

Charlotte Sahl-Madsen 

/ Helga Øregaard Dam

1) Visse af lovens bestemmelser har som udkast været notificeret i overensstemmelse med Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 98/34/EF 
(informationsproceduredirektivet) som ændret ved direktiv 98/48/EF. 
2) Den angivne ordlyd af § 1, stk. 2, § 19, stk. 5, og § 28, stk. 2-5, er endnu ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i 

Officielle noter

Page 10 of 11retsinformation.dk - LBK nr 695 af 22/06/2011

24-08-2011https://www.retsinformation.dk/print.aspx?id=137835



lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010. 
3) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
4) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
5) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
6) Den angivne ordlyd af § 1, stk. 2, § 19, stk. 5, og § 28, stk. 2-5, er endnu ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i 
lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010. 
7) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
8) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
9) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
10) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
11) Den angivne ordlyd af § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3 a, § 19, stk. 2-4 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 26, stk. 2 og stk. 4, 3. pkt. er endnu 
ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010 med undtagelse af § 19, stk. 3 og 4, som 
er nye bestemmelser. 
12) Den angivne ordlyd af § 1, stk. 2, § 19, stk. 5, og § 28, stk. 2-5, er endnu ikke trådt i kraft. Indtil da henvises til formuleringen af bestemmelserne i 
lovbekendtgørelse nr. 754 af 17. juni 2010. 
13) Lov om Forskningscentret ved Hørsholm er ophævet, jf. bekendtgørelse nr. 1021 af 10. december 2003 om ophævelse af lov om Forskningscentret ved 
Hørsholm. 
14) Lovændringen vedrører § 12, stk. 4, 3. pkt.

 

15) Bekendtgørelse i Lovtidende fandt sted den 22. december 2003.
 

16) Lovændringen vedrører § 3, stk. 4-9, § 8, stk. 2, § 19, stk. 6 og 7 og § 26, stk. 2 og 4.
 

17) Lovændringen vedrører § 34.
 

18) Bekendtgørelse i Lovtidende fandt sted den 9. juni 2006.
 

19) Lovændringen vedrører § 3, stk. 1, 2. pkt., § 3, stk. 2-4, 6 og 9, og § 8, stk. 1.
 

20) Lovændringen vedrører § 2, stk. 4, § 8 a, § 10, stk. 8 og 9, § 12, stk. 2 og 3, § 13 a, § 14, stk. 1, 2. pkt., § 14, stk. 5 og 11, § 15, stk. 4-6, § 16, stk. 1, 3-7, 
9 og 11, §§ 16 a og 16 b, § 18, stk. 1 og 4, § 18, stk. 6, nr. 4, § 18 a, § 19, stk. 1-3, § 26, stk. 2, 5 og 6, § 28, stk. 3, § 33, stk. 2 og § 38, stk. 7. 
21) Lovændringen vedrører § 9, stk. 2 og 3.

 

22) Lovændringen vedrører § 18, stk. 5, 2. pkt.
 

23) Lovændringen vedrører § 3, stk. 4-9, § 14, stk. 8, § 15, stk. 7, § 19, stk. 7, § 19, stk. 8, nr. 2 og 3, § 21, stk. 4, § 26, stk. 2, § 26, stk. 4, 3. pkt., og § 36 a.
 

24) Lovændringen vedrører § 3, § 4, stk. 4 og 5, § 8, stk. 1, § 21, stk. 4, 1. pkt., og § 33 a.
 

25) Lovændringen vedrører § 1, stk. 2, § 2, stk. 2, § 3, stk. 1, 1. og 3. pkt., § 3, stk. 3-12, § 3 a, § 8 a, stk. 1 og 2, § 10, stk. 6, 8 og 11, § 11, stk. 4, § 12, stk. 3-
5, § 13, § 13 a, stk. 3, 1. pkt., § 14, stk. 1, 2. pkt., § 14, stk. 4-12, § 15, stk. 1 og stk. 2, nr. 5, § 15, stk. 4-7, §§ 16 og 16 a, § 16 b, stk. 1-7 og 9, § 17, § 18, 
stk. 1, 4 og 6-9, § 18 a, stk. 1, § 19, stk. 2-5, 10 og 11, § 20, stk. 3, 2. pkt., § 21, stk. 4, 1. pkt., § 26, stk. 2 og 4, 3. pkt., § 28, stk. 2-6, § 38, stk. 8 og § 40 a. 
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Uddannelsesområdets statusredegørelse 
2011 

Indledning 
 
Opfølgning på den studieadministrative redegørelse 
 
I 2009 fremlagde uddannelsesdekanen en studieadministrativ redegørelse for bestyrelsen. Efter en 
række komplikationer i forbindelse med afvikling af studenteroptag og eksamen, fik bestyrelsen en 
sammenhængende analyse af studieadministrationen på det pågældende tidspunkt. Redegørelsen 
indeholdt endvidere en oversigt over mål og ambitioner for det fortsatte kvalitetsudviklingsarbejde. 
Redegørelsen blev positivt modtaget i bestyrelsen og indgik efterfølgende som grundlag for 
beslutningen om at iværksætte et flerårigt IT studieadministrativt udviklingsprojekt. Med CBS 
aktuelle strategiarbejde og i lyset af den seneste tids offentlige debat om undervisningsuger, 
konfrontationstimetal og nyttiggørelse af de ekstra taxametermidler– ønsker vi at give bestyrelsen 
en kortfattet status for uddannelsesområdet på CBS. 
 
Universitets- og bygningsstyrelsen (UBST) har netop gennemført sit årlige tilsyn på CBS. Som 
baggrund for besøget har styrelsen udarbejdet en tilsynsrapport, og rapporten må betegnes som en 
revisionsrapport uden påtegning. Styrelsen interesserer sig først og fremmest for 
uddannelsesområdet, og her var der gennemgående stor tilfredshed med CBS’ resultater. 
Rapporten blev fulgt op af et besøg på CBS og møde med CBS’ ledelse, og i år foregik mødet for 
første gang i en positiv og nærmest afslappet atmosfære.  

#1 CBS strategi 2011 
 
CBS’ nye strategi udpeger en række initiativer der tilsammen skal styrke profil og kvalitet på 
uddannelsesområdet: 
  
EngAGE – praksisvendt bachelor  
Indenfor de seneste par år Har CBS øget sin satsning på forskellige former for såkaldt 
eliteuddannelsesforløb. I den nye strategi er der i logisk forlængelse heraf et initiativ der tilstræber 
etableringen af et nyt bachelorprogram, der skal skabe en elitefortrop, der med deres 
bacheloreksamen går direkte ud i gode jobs. 
 
Deltidskandidatuddannelse 
I forlængelse af den praksisvendte bachelor er det planen at udvikle en deltidskandidatuddannelse, 
således at studerende, der vælger en bachelor der fører direkte i job, ikke mister muligheden for en 
fri kandidatoverbygning (ellers er alternativerne  a: at sige sit job op og vende tilbage som 

BS-2011 
Pkt. 4 
Bilag 4.a



fuldtidsstuderende – b: at vælge en executive uddannelse der koster mellem en kvart og en halv 
million at gennemføre ved siden af jobbet) 
   
ICT i undervisningen 
CBS har igennem en halv snes år haft en serverbaseret pædagogisk platform, SiteScape. I 2010 blev 
det besluttet at gå over på en open source løsning, Moodle, der anvendes af en række universiteter 
internationalt. Med 18.000 studerende er det ikke en operation der risikofrit lader sig håndtere i én 
proces, hvorfor kun nye bachelorstuderende i 2010 blev placeret i CBS’ Moodle miljø – kaldet CBS 
LEARN. I september 2011 overføres alle studerende til CBS LEARN. Endvidere er der etableret en 
task force til anvendelse af ICT til læring under ledelse af lektor Helle Zinner, institut for IT 
Management og senior konsulent Steffen Löfvall, tidligere CBS Learning Lab. Der er afsat ressourcer 
til, over en tre årig periode, at koordinere eksisterende ICT aktiviteter på CBS – samt initiere nye 
pædagogisk velbegrundede projekter indenfor IT understøttet undervisning. Gruppen startede 
arbejdet 1. februar i år og referer løbende til en styregruppe under ledelse af Universitetsdirektøren 
og Uddannelsesdekanen. 
 
BBIP og Agrobusiness – samarbejde med andre universiteter/hovedområder 
Et samarbejde mellem CBS's Institut for Innovation og Organisationsøkonomi og Institut for 
Systembiologi på DTU har ført til oprettelsen af et fælles kursus, Bio Business Innovation Program. 
Det støttes af pharma-virksomheder og samler studerende fra DTU og CBS i en meget inspirerende 
opgave med at udvikle forretningsmæssigt realiserbare projekter på basis af DTU-studerendes 
tekniske ideer og CBS-studerendes erhvervsøkonomiske indsigt. Kurset forsøges udviklet til en ny 
uddannelse, som tilbydes studerende fra tekniske, naturvidenskabelige og erhvervsøkonomiske 
kandidatuddannelser. Denne udvikling foretages i samarbejde med DTU og KU-Life; Lunds 
universitet er interesseret i at medvirke. Den første hurdle er at indpasse en sådan uddannelse i 
systemet af danske kandidatuddannelser. Samtidig er et samarbejde med Life i gang om innovation 
indenfor fødevaresektoren. En engelsksproget kandidatuddannelse på Life, Agrobusiness er blevet 
omstruktureret, så studerende med både fødevareøkonomisk og erhvervsøkonomisk baggrund kan 
deltage. Halvdelen af undervisningen foregår på Life, halvdelen på CBS. Forløbet starter i september 
d.å. 
 
’Clustering’ på kandidatuddannelserne 
Som led i strategien er der startet en studielederdebat om klyngedannelser på 
kandidatuddannelserne. CBS har 25 bachelorstudier, og havde indtil 2007 en erklæret strategi om at 
hver bacheloruddannelse skulle have sin egen kandidatoverbygning. Denne strategi er forladt og 
det er i dag det normale billede, at bachelorer vælger på tværs af CBS’ overbygningsuddannelser 
(90% af bachelorerne bliver på CBS). I konsekvens af dette mønster i studieadfærden giver det god 
mening at koncentrere udbuddet af kandidatuddannelser. Ved at samle 
overbygningsuddannelserne i et begrænset antal klynger (5-8) kan der skabes den nødvendige 
transparens og fleksibilitet som den studerende efterspørger – og som aftagerne ønsker i 
forbindelse med rekruttering. Arbejdet er i gang og der er afsat en række møder i foråret hvor 
studie- og Institutledere drøfter mulige klyngedannelser. 
 



Kvalitetsudvikling på bacheloruddannelserne 
Der er en række aktiviteter undervejs, der tilsammen skal sikre at CBS ikke blot satser på 
eliteuddannelser og/eller kvalitet på kandidatniveau. Det er helt afgørende at CBS’ 
bacheloruddannelser har en bredde og en kvalitet der fortsat kan tiltrække de bedste studerende. 
Kun derved kan vi fortsat bidrage til samfundet med hundredvis af dygtige kandidater og det er også 
nødvendigt for at opretholde det generelle optag, og som sådan for den aktuelle forretningsmodel. 
Dette arbejde beskrives nærmere i bilaget: Kvalitetsarbejde på CBS bacheloruddannelser. 
 

#2 Generel beskrivelse af området  
 
Uddannelsesområdet har gennem de seneste 3-4 år skabt en meget stabil drift og høj produktivitet. 
Sammenlignet med tidligere år kan det konstateres at der er opnået væsentlige kvaliteter både på 
det studiemæssige og det administrative område. Et par nøgletal kan belyse dette.  
 
CBS optager et stadigt stigende antal 
studerende. CBS er en af de mest 
efterspurgte uddannelsesinstitutioner 
blandt de unge og i løbet af perioden er 
ikke mindst interessen for CBS 
kandidatuddannelser steget. Halvdelen 
af optaget på kandidatuddannelserne 
kommer i dag udefra. Heriblandt 600 
studerende fra andre danske 
universiteter. 
 
 
Studieaktiviteten er derfor også stigende. Opgjort i STÅ, dvs antallet af beståede ekaminer 
omregnet til fuldtidsstudieår ser det således ud.  
 
 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

STÅ produktion 8339 8418 9023 8795 9468 9586 

 
Denne store produktion, stiller naturligvis store krav til kapaciteten i de administrative processer. 
Som eksempler kan nævnes, at der gives ca. 80.000 karakterer, og der modtages 22.000 
henvendelser i studievejledningen. 
 
CBS’ studerende er efterspurgte på arbejdsmarkedet, hvilke viser sig i en meget høj beskæftigelse 
umiddelbart efter uddannelsen.  



 
Beskæftigede ca. et år efter  

eksamen i pct. 
 SAMF  

CBS 
SAMF 
Alle 

HUM 
CBS 

HUM 
Alle 

2005 91 89 87 81 
2006 93 92 88 82 
2007 94 92 93 85 
2008 93 93 91 84 
 
Endelig er internationaliseringen fortsat, med et højt antal udvekslingstuderende og udenlandske 
full degre studerende. 
 

 
 

#3 Portfolio strategi 
 
Bag den beskrevne stabilitet og succes med CBS uddannelser ligger en række mål for området: 
 
‘Den omvendte RUC’ model: diversification på bachelor og ’clustering’ på kandidat 
Hovedprincippet i sammensætningen af CBS’ uddannelsesportfolio er diversificering.  det vil sige : 
fastholdelse, tilpasning og videreudvikling af en bred vifte af bacheloruddannelser – og en 
koncentration af kandidatuddannelser i form af et begrænset antal ’klynger’. ’Den omvendte RUC 
model’ er en måde at karakterisere dette princip. RUC tilbyder brede basisuddannelser af mere 
generel karakter på bachelorniveau – med mulighed for specialisering på kandidatniveau. CBS har 
valgt, og haft stor succes med, at tilbyde en bred vifte af specialiserede kombinationsuddannelser 
på bachelorniveau, der taler til den nysgerrighed og usikkerhed der præger gymnasieelevers valg af 
universitetsuddannelse – og tilbyde dem en række virksomhedsrelevante og jobnære 
kandidatuddannelse som de kan vælge ’frit’ efter endt bacheloreksamen. Princippet beskrives 
internt som: ”de mange døre ind og de få porte ud”. Når de andre universiteter over årene har haft 
meget svingende optag på bacheloruddannelserne – har det vist sig at CBS diversifikationsprincip er 
endog meget robust, med et stabilt optag som følge. Da tæt ved 90 % af bachelorerne som omtalt 



fortsætter på en CBS overbygning – er det stabile bacheloroptag således også en grundstamme i 
søgningen til kandidatuddannelserne. 
 
Alt i alt står disse sammenhænge helt centralt for CBS’ nuværende forretningsmodel. 
 
Internationalisering, CEMS, double degrees etc 
Det er en væsentlig del af CBS profil både overfor de unge og overfor aftagerne at CBS er et 
internationalt universitet. Det viser sig i uddannelserne indhold, en stigende portfolio af 
engelsksprogede uddannelser og mange udvekslingsstuderende. Særligt interessant er de steder 
hvor det er lykkedes at udvikle og udbyde uddannelser sammen med andre universiteter. At lave 
fælles uddannelser er udfordrende både fagligt og i forhold til det danske regelværk, men når det 
lykkedes giver det meget spændende resultater, når uddannelse således udbydes på tværs af lande 
og universiteter. Antallet at double degree programmer er langsomt steget de seneste år. Som et 
særligt eksempel kan nævnes CEMS graden, der er et samarbejde mellem de bedste business 
schools i Europa, hvor de studerende gennem et fælles program får både en grad fra deres hjemme 
universitet og en CEMS grad.  
 
Lifelong learning – HD og Master 
CBS er uden sammenligning den stærkeste nationale udbyder af efter- og videreuddannelse. Med 
afsæt i den historiske tradition for en bred vifte af diplomuddannelser (HD) har CBS været 
frontrunner på udviklingen af et marked for masteruddannelser. 15 år med MBA/MPA uddannelser 
og ti år med forskellige specialiserede MBA lignende masterprogrammer (i.e. Master of 
Management Development, Master of Corporate Communication, Master of Health Management , 
Master i Skat etc)  
MBA/MPA er generalistuddannelser rettet mod henholdsvis den private og den offentlige sektor; 
både HD og de specialiserede masteruddannelser derimod er i det alt væsentlige udtryk for et 
professions- eller funktions perspektiv. Efter en årrække med CBS Executive Center som 
organisatorisk platform og ikke mindst de omskiftelige betingelser forbundet med SIMI 
fusionsprocessen er alle uddannelser i dag, for første gang placeret under uddannelsesdekanens 
område. Det har betydet en ikke uvæsentlig indsats for at harmonisere og kvalitetssikre disse 
uddannelser i forhold til de principper og systemer der i øvrigt kendetegner CBS’ uddannelser. Det 
har endvidere betydet at uddannelsesdekanens område har fået en nær ved 50% forøgelse. 
 
 Det er målet med disse uddannelser at nyttiggøre den segmentering der kan iagttages på efter- og 
videreuddannelsesmarkedet, hvor der er stor forskel på de ledere, der kan få virksomhedens 
opbakning til en dyr masteruddannelser – og de ledere der ønsker at supplere deres 
specialistkompetencer (ingeniør, jurist, læge o.l.) med en uddannelse der tilfører 
ledelseskompetence. 
 
Det er endvidere et mål, at markedsføre efter- og videreuddannelserne således at CBS fremstår som 
’full service provider’ – det vil sige at man tilbyder en ledelsesudvikling, der starter med en HD og 
fortsætter med en Master (parallelt til opdelingen i bachelor og kandidatstudierne). På sigt vil det 
være ønskværdigt at åbne for merit overførsel fra de non-degree programmer som sælges gennem 
CBS-SIMI, ind i en HD uddannelse – således at alle kvalificerede længerevarende kurser (set fra 
virksomheds/deltagerperspektiv) kan bidrage til en samlet lederuddannelse.  



 
Adgangsbegrænsning/merit som kvalitetssikring og styring af optag 
Med Bologna aftalen fulgte den europæiske standard for udmåling af uddannelse i ECTS point 
(European Credit Transfer System) Ideen med denne standard et at skabe grundlaget for europæisk 
mobilitet; en standard på baggrund af hvilken forskellige kurser og uddannelsestilbud kunne 
sammenlignes på tværs af universiteter/lande således at den studerende kan sammensætte sit 
uddannelsesforløb mere fleksibelt. Samtidig er der efterfølgende udviklet en række europæiske 
kvalitetsstandarder som skal sikre at ’man ikke sammenligner æbler med pærer’.  
 
CBS har for længst gjort 7½ ECTS point til sin uddannelsesenhed (bortset fra HD området, der på 
grund af det nationale fællesudvalg er tvunget til at arbejde med 5% ECTS point som 
minimumsenhed). Et semester dækker 30 ECTS point og kan således bestå af fire eller færre 
fag/moduler.  
At udmåle et uddannelsesmodul i ECTS point er som beskrevet en minimumsfordring i Europæisk 
samarbejde. Det er dog ikke en garanti for at et bestået fag kan indløses på enhver beslægtet 
uddannelse. ECTS point er populært sagt en valuta hvis købekraft bestemmes af de lokale 
nationalbanker i betydningen de enkelte institutioners studienævn. Det er således det enkelte 
studienævn der afgør merit, det vil sige vurderer på basis af de opgivne ECTS point om det faglige 
indhold har en fokus og kvalitet der berettiger til meritoverførsel. Merit vurdering er som sådan 
hjørnestenen i universitetslovens håndtering af behovet for kvalitetssikring af studiernes faglige 
indhold. 
 
Af kapacitetsmæssige årsager indførte CBS i 2009 en adgangsbegrænsning på optaget til cand. 
merc. og cand. merc. pol. Uddannelserne. Som følge af denne beslutning er samtlige 
bachelorstudiers erhvervsøkonomiske bidrag blevet gennemgået, for at sikre at der kunne gives 
merit (med eller uden supplerende valgfag) ved overgang til de nævnte kandidatuddannelser. Det 
er CBS’ mål at skabe en klar, transparent politik for meritafgørelser, der skaber både overblik (for 
den studerende der ønsker at skifte spor) og kvalitet (for at sikre at de studerende har det 
nødvendige faglige grundlag for at deltage aktivt i uddannelsen) 
 
Dette kvalitetsarbejde bygger på tæt, tilbagevende kontakt mellem uddannelsesdekanen og 
studielederkredsen – og forventes at spille en stor og afgørende rolle i forbindelse med de 
forestående drøftelser af klyngedannelser på kandidatuddannelserne. 
 
Det er igennem de sidste tre-fire år lykkedes at styre optaget på bachelor uddannelserne således at 
der i dag er adgangsbegrænsning på alle CBS’ studier Gennem prognosearbejde er det blevet muligt 
at fastsætte antallet af udbudte studiepladser således, at der er en bæredygtig økonomi 
(studerende nok der søger) og således at der ikke er plads til alle (favoriserer kvalificerede 1. 
prioritetsstuderende med højeste snit). Det er mærkbart at dette styrede optag har hævet 
kvaliteten af de studerende og etableret et grundlag for mindre frafald.  

 
Matrix organisering: ressourceoptimering gennem decentral forhandling og gensidig tilpasning 
På Københavns- og Århus Universitet arbejder man med en grundmodel hvor studier er éntydigt 
knyttet til et institut, der har det fulde ansvar for både indhold og bemanding. Det er den 
bagvedliggende styringstanke, at der uddannes indenfor et fagområde, som har den fornødne 



autonomi til at udvikle uddannelser, finde relevante undervisere og sikre det nødvendige 
administrative set up. En undersøgelse foretaget af Finn Hansson (ekstern Evaluator)i 2007, viste at 
denne organisering synes at være effektiv i forhold til almindelig drift af studierne, men samtidig 
skaber barrierer for ledelsens ønsker om udviklingskraft og stigende interdisciplinaritet.   
 
CBS har 18.000 studerende indskrevet, over 50 forskellige programmer, 1000 hel/deltids 
undervisere, 650 valgfag, 80.000 årlige eksamenshandlinger og mere end hundrede igangværende 
studieordninger. Det er interessant at iagttage, at CBS lykkes med at håndtere denne enorme 
kompleksitet gennem decentral forhandling og gensidig tilpasning. 
 
CBS har valgt en matrixstruktur hvor studierne varetages af studienævn/studieleder som gennem 
decentrale aftaler med institutter/centre/undervisere sikrer både drift og løbende reformarbejde.  
Gennemlæsning af årlige studielederberetninger demonstrerer at halvdelen af studierne løbende er 
i gang med forskellige former reformarbejde (stort og småt). Denne matriceorganisering hvor 
underviserne i ansættes på institutter og arbejder forsknings- og uddannelsesmæssigt på tværs har 
gennem årene givet en fleksibilitet og udviklingsparathed som andre danske universiteter ikke har 
kunnet matche. Et slående eksempel herpå var at det lykkedes CBS at udarbejde 6 meget stærke 
forslag til eliteuddannelser, på et par måneder, da ministeriet Iavede et udbud herom. I dag er det 
ACE Danmark der sætter de tidsmæssige begrænsninger for udviklingen af nye 
uddannelsesinitiativer for CBS, der sagtens kunne nyudvikle i et ganske andet up beat tempo.  
 
Netop fordi faglighederne er diversificerede og interdisciplinaritet er et strategisk mål fremstår 
matrix organisering som den mest effektive måde at skabe de lokale koblinger der producerer 
orden og styrbarhed.  Uddannelsesområdet er iflg UBST tilsynsrapport bemærkelsesværdigt stabilt 
og driftsikkert resultatskabende. Det institutionaliserede samarbejde mellem dekaner og institut- og 
studieledere skaber det forhandlingsbaserede grundlag som er CBS robusthed overfor skiftende 
omverdenspres – og samtidig kimen til den nødvendige udviklingsambition som et universitet skal 
overleve på i det store perspektiv. 
 
Matrixorganiseringen sikrer tillige en fuld udnyttelse af de knappe ressourcer, fordi uddannelser 
ikke er bundet. Hvis uddannelsen mangler undervisere på flere fag kan den gå på tværs af institutte 
og centre, og omvendt kan institutter der ikke kan afsætte deres lærerkræfter på en uddannelse 
henvende sig til en eller flere andre uddannelse.  
 
Opsummerende kan man sige at en én til én tilknytning mellem institut og uddannelse risikerer at 
blokere for udvikling og nyskabelse. Instituttet vil være tilbøjeligt til kun at se på hvad det selv kan 
levere, og overse behov der ligger uden for. De gamle sproguddannelser led til dels under at 
instituttet prøvede at levere hele fagligheden selv, mens den nye IMK uddannelse, ved siden af de 
sprogligt orienterede fag inddrager fagligheder fra store dele af CBS og dermed får lang mere 
dynamik og attraktivitet. Det potentiale til hele tiden at udvikle uddannelserne er helt nødvendigt 
for at fastholde studenter- og aftagerinteressen. 
 



Studieadministration: centralisering, harmonisering, systembasering, bureaukrati/service 
Netop med en matrix organisation er det afgørende at skabe en stærk, systembaseret og 
standardiseret administrativ support. Igennem de seneste år har CBS gået forrest på det 
studieadministrative område med en systematisk samling af studiesupporten. 
 
I dag er det alene administration af cand. merc. linier og HD 2. del studierne der ligger decentralt, 
mens al anden studieadministration varetages af medarbejdere lokaliseret enten på Solbjerg Plads 
eller i Dalgas Have. Det er i den forbindelse lykkedes at harmonisere på tværs af de to oprindelige 
fakulteters praksis – og på tværs af forskellige studiers ønsker om særlige betingelser. Der er et stort 
igangværende arbejde på at skabe fælles standarder for f. eks. eksamensplanlægning, 
studieordningsændringer, skemalægning og meritafgørelser. Der er ligeledes gennemført en central 
organisering af alle CBS’ mere end 600 valgfag. 
 
Som en del af strategien oprettes en ’one point entry’ enhed 1. oktober d.å. Der bliver tale om en 
vidensskabende serviceenhed bemandet med de bedste og mest erfarne studieadministrative 
medarbejdere, der ikke alene vil kunne hjælpe studerende med hovedparten af deres spørgsmål – 
men som ydermere vil have den fornødne erfaring og kompetence til at udvikle viden gennem de 
daglige forespørgsler fra forskellige brugere.  

#4 Udfordringer (hvad gør vi……) 
 
Den nationale plan for sproguddannelser i Danmark 
CBS indledte allerede for fire år siden en stor og gennemgribende reform af de 
erhvervshumanistiske studier. Disse ændringsprocesser er endnu ikke afsluttede og CBS er i dag 
involveret i et direkte samarbejde med især Københavns Universitet, der forhåbentlig kan bane vej 
for en fælles løsning på vilkårene for at udbyde uddannelser der tilgodeser behovet for at udvikle 
sproglige erhvervsrelaterede kompetencer indenfor de store europæiske sprog (fransk, tysk og 
spansk). 
Se endvidere bilag til dagsordenpunkt om CBS’ sproguddannelser. 
 
Akkrediteringer: up date, planer, institutionsakkreditering 2012 
CBS har siden vedtagelsen af akkrediteringsloven fra 2007 fået turnusakkrediteret 15 uddannelser 
(bachelor og kandidatuddannelser opgøres hver for sig).  9 uddannelser har fået en positiv 
akkreditering gældende i 6 år. 6 uddannelser har fået en betinget positiv akkreditering i 1 år, 
hvorefter der igen skal indsendes materiale, som dokumenterer, at der er sat initiativer i værk for at 
imødekomme de fremsatte kritikpunkter. 
 
Fra efteråret 2012 forventes det, at universiteterne kan begynde at søge om 
institutionsakkreditering. Universiteterne er i dialog med Universitets- og Bygningsstyrelsen om den 
konkrete udmøntning af kriterier. Fokus bliver på universiteternes kvalitetssikringssystemer og 
dermed et mere overordnet perspektiv i modsætning til den nuværende situation, hvor både nye og 
eksisterende programmer skal akkrediteres. 
 
Når et universitet har fået en institutionsakkreditering vil det have frihed til at oprette nye 
uddannelser og foretage justeringer af eksisterende. Institutionsakkreditering vil være gældende i 6 
år og undervejs vil der blive foretaget et begrænset antal stikprøver. 



 
CBS ser frem til at ansøge om institutionsakkreditering, idet det må forventes at blive et mere 
overordnet og smidigt system end det nuværende. Vi er dog opmærksomme på at den 
forberedende fase vil være krævende og indebære at vi i et vist omfang selv skal varetage de 
kontrol- og dokumentationsopgaver som i dag ligger i ACE Denmark.  
Se endvidere bilag om Status for turnusakkrediteringer. 
 
Forskningsbasering: basismidler en barriere for VIP rekruttering 
Der er ingen tvivl om at CBS største udfordring set fra uddannelsesområdet er manglen på 
fastlærerressourcer. For blot at nå ACE Danmarks relative kvalitetsmål for godkendte uddannelser 
(fastlærerdækning må ikke ligger under 25% under landsgennemsnittet) skal CBS ansætte et stort 
antal flere VIP’ere. Dette knytter an til den aktuelle debat om de ekstra taksameter midler. I 2010 
valgte CBS at anvende en del af disse midler til VIP rekruttering, og det kan vise sig hensigtsmæssigt 
at fortsætte dette i 2011 og 2012. 
Se i øvrigt bilaget om CBS politik for og hidtidige anvendelse af de ekstra taxametermidler (Ekstra 
Taxameter – et år efter) 
 
Lokaler: store hold – store lecture halls – mangel på specialepladser 
Der har været en del diskussion i CBS bestyrelse om de lokalemæssige begrænsninger der 
kendetegner uddannelserne. Uden at foregribe den kommende debat om en revideret campusplan 
er det realistisk at antage at der ikke er umiddelbar udsigt til at lokalemassen forøges – herunder at 
antallet af store forelæsningslokaler vil stige. 
Med de voksende holdstørrelser (især på kandidatuddannelserne) er CBS nået grænsen for 
udnyttelse af sin lokalekapacitet. Adgangsbegrænsning og en central styring af skemalægning og 
lokaleanvendelse har skabt en tålelig situation, hvor det kun undtagelsesvis har ført til uacceptable 
forhold for de studerende (enten ved allokering af for små auditorier, eller ved leje af mindre 
velegnede, lokale auditorier uden for campus). Der er store forventninger til at arbejdet med 
kvalitetsudvikling på bacheloruddannelserne og ikke mindst ICT projekterne på sigt vil skabe en 
bedre og pædagogisk mere hensigtsmæssig udnyttelse af lokalemassen.  
 
Det er dog værd at påpege at der er to områder, der fortsat kræver opmærksomhed.  
Arbejdet med indførelse af digitale eksaminer har en lokalemæssig fordring knyttet til sig (behov for 
lokaler med det nødvendigt IT materiel installeret) – og ønsket om at styrke gennemløbet på 
kandidatuddannelserne (med henblik på at få en større færdiggørelsesbonus) betyder et øget pres 
på at skabe plads til et stigende antal dedikerede specialearbejdspladser. 
 
Digital eksamen 
Det har længe været et ønske at afskaffe eksamen med gennemslagspapir. De studerende kunne 
naturligvis arbejde på egen PC, men dette giver en uacceptabel risiko for snyd, idet CBS reelt ikke 
kan tjekke maskinen for skjult trådløst kommunikationsudstyr. Derfor har CBS arbejdet på at 
etablere lokaler hvor der kan afholdes eksamen på PC. Med det meget store antal eksaminer er det 
ikke nogen lille opgave. I første omgang handler det om at skaffe faciliteterne, og dernæst drage 
nytten af, at man også kan aflevere besvarelserne elektronisk.  
 



Kvalitetsudvikling på bachelor 
CBS har i de seneste år udviklet en række eliteforløb: GLOBE programmet,  EngAGE programmet,  
Advanced Economics and Finance for at nævne de seneste. Det er på den baggrund vigtigt at 
understrege at disse initiativer udgør en meget lille del af CBS samlede uddannelsesporfolio. Det er 
endvidere ikke uvæsentligt at pege på de mange tiltag der konstant er i gang med henblik på at 
udvikle og reformere CBS øvrige uddannelser. Ikke mindst er der tale om en væsentlig 
kvalitetsudvikling af CBS’ bacheloruddannelser. 
Se endvidere bilag vedrørende Kvalitetsarbejde på CBS’ bacheloruddannelser. 
 
Sammenlægning af studienævn 
Studienævn spiller en vigtig rolle i universitetslovens forestillinger om en bred deltageraktiv styring 
af uddannelserne. Det er afgørende for kvalitetesudviklingen af studierne at der hele tiden og 
hurtigt kan justeres i uddannelserne, hvis de studerende oplever problemer eller har forslag til 
forbedringer. Studienævnet giver også de studerende indflydelse på deres uddannelse – og det er 
her de ansatte lærere har indflydelse på indholdet og kvaliteten af de forskningsbaserede 
uddannelsesforløb. 
 
CBS har i 2011 sammenlagt en række studienævn under åben uddannelse. Det drejer sig HD 
området hvor 9 studienævn er gået sammen i et enkelt ’paraplystudienævn’ – og om 
masterområdet hvor der er en proces i gang der vil sammenlægge en række studienævn til ét MBA 
nævn og to masterstudienævn. På deltidsuddannelserne kommer feed back fra de studerende mere 
direkte og der opretholdes en dialog med de studerende på en anden måde og der er derfor store 
fordele ved disse sammenlægninger da det drejer sig om studier der ikke mindst i forhold til 
markedsføring har stort behov for koordinering og prioritering af ressourceanvendelse. 
 
For så vidt angår daguddannelserne er der ingen ambition om at nedlægge eller sammenlægge 
studienævn. Det må dog forventes at fremvæksten af klyngedannelser på kandidatuddannelserne i 
sig selv vil føre til et reduceret antal nævn. 
 

#5 Uddannelsesressourcer 
 
For fem år siden var den økonomiske styring af uddannelserne forholdsvis svag. Det har derfor 
været en hovedprioritet at sikre en velfungerende, robust og sikker ressourcestyring af 
uddannelserne. Gennem faste rammer, støtte og dialog med de lokale disponerende personer er 
det lykkedes at etablere en ressourcestyring, der støtter de uddannelsespolitiske mål CBS har for 
uddannelserne og samtidig sikrer budgetoverholdelse og god prognosticering.  
 
CBS’s budgetmodel allokerer 50% af taxameterindtægterne til uddannelsesdekanen, som sender ca. 
30% videre til studiebudgetterne, der dækker de direkte lønudgifter til undervisning og eksaminer 
plus en smule driftsudgifter (under 10 pct. af studiets budget). De 50% overhead til CBS dækker 
langt størstedelen af CBS’s administrative og tekniske infrastruktur. Studier der opererer under 
deltidsbekendtgørelsen og derfor har halvt taxameter plus deltagerbetaling (HD og Master) bidrager 
til infrastrukturen i samme størrelsesorden, mens forskningsområdet stort set bruger hele sin 
indtjening til forskning. 
 



Uddannelsesdekanens allokeringsmodel tildeler midler til de enkelte bachelor- og kandidatstudier 
efter en formel, som bygger på studiets produktion af STÅ, dvs indtjening af taxametermidler. 
Studierne får nogenlunde samme takst pr. STÅ, men der gøres dog forskel på bestemte måder: 
Kandidatstudier får en lidt højere takst end bachelorstudier, og studier med fagligt begrundet 
småholdsdrift (sprog og matematik) får også lidt mere. Endelig får de mindste studier en lille 
basisbevilling, som kompenserer for deres manglende stordriftsfordele, og kandidatstudierne får en 
ekstrabevilling for hver produceret kandidatafhandling. Studiernes bevillinger administreres af 
studielederne, som får en årlig bevilling der bygger på en STÅ-prognose. Hver studieleder får et 
årligt besøg af uddannelsesdekanens controllere, hvis formål er at assistere med at få et økonomisk 
overblik samt sprede viden om, hvordan man får regnskaberne til at balancere. I oktober justeres 
det enkelte studiums tildelte ramme efter de faktisk opnåede STÅ. 
 
Forøgede taxametermidler… 
Folketinget besluttede i slutningen af 2009 at hæve taxameterbevillingen til de 
samfundsvidenskabelige og humanistiske uddannelser. Da CBS fik pengene var 
undervisningsplanerne for foråret 2010 allerede lagt, og lærerne ansat. CBS har i tæt dialog med de 
studerende tilstræbt at midlerne alligevel kom til at gøre gavn fra dag et. Nogle forbedringer 
kommer først hen ad vejen, men det har været vigtigt at gå i gang straks, så de studerende hurtigt 
kan mærke forbedringer. 
 
Resultatet er at taxameterløftet har givet øgede bevillinger til gavn for studierne: 
• Studierne er friholdt for de almindelige produktivitetsbesparelser. 
• Studiernes bevilling er hævet med henblik på øget undervisning, interaktion og feedback 
• Der er afsat midler til særlig indsats i form at initiativer til for eksempel IT-anvendelse i 

undervisningen, digital eksamen, øget dialog mv. 
• Der er afsat midler til rekruttering af ekstra VIP for at fastholde og helst hæve andelen af 

undervisningen, der varetages af forskere 
 
Dette har medført en øget undervisningsaktivitet på studierne. Mest tydeligt viser det sig i at der er 
anvendt 8,1 % flere VIP timer til undervisning i 2010 end der blev i 2009.  
 
Der er igangsat en række initiativer til forbedring af kvaliteten og bedre IT understøttelse af 
undervisningen. 
 
Det er for tidligt at måle effekt, men meget foreløbige resultater kunne tyde på større 
studieaktivitet og studentertilfredshed.  
 
Der henvises i øvrig til den særskilte redegørelse for taxameterløftet (Ekstra Taxameter – et år efter). 
 
Bilag: 
Status for turnusakkrediteringer 
Ekstra Taxameter – et år efter 
Kvalitetsarbejde på CBS’ bacheloruddannelser 
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Status for turnusakkrediteringer 
 
CBS har siden vedtagelsen af akkrediteringsloven fra 2007 fået turnusakkrediteret 15 
uddannelser (bachelor og kandidatuddannelser opgøres hver for sig).  
 
ACE Denmark akkrediterer uddannelserne i henhold til flg. kriterier: 

- Behov for uddannelsen 
- Uddannelsen er baseret på forskning og er knyttet til et aktivt forskningsmiljø af 

høj kvalitet 
- Uddannelsens faglige profil og mål for læringsudbytte 
- Uddannelsens struktur og tilrettelæggelse 
- Løbende intern kvalitetssikring af uddannelsen 

 
9 uddannelser har fået en positiv akkreditering gældende i 6 år. 
 
6 uddannelser har fået en betinget positiv akkreditering i 1 år, hvorefter der igen skal 
indsendes materiale, som dokumenterer, at der er sat initiativer i værk for at 
imødekomme de fremsatte kritikpunkter. 
 
CBS afleverede flg. uddannelser til akkreditering den 1. juli 2010: 
 

- Executive MBA 
- Full Time MBA 
- Master i skat 
- HA(fil.)/cand.merc.(fil.) 

 
Af ovennævnte uddannelser opnåede kun Full Time MBA en positiv akkreditering. 4 af 6  
betingede positive akkrediteringer har CBS dermed fået i den seneste runde.  
 
Det er vores vurdering, at ACE Denmark i den seneste runde har hævet niveauet for 
vurderingerne. Denne opfattelse deles af de andre universiteter som ligeledes har 
oplevet, at en væsentlig større andel af deres uddannelser er blevet vurderet betinget 
positivt. ACE Denmark har især fokuseret på en detaljeret gennemgang af 
universiteternes udmøntning af kvalitetssystemerne, hvilket vi tolker som en forberedelse 
på overgangen til en ny akkrediteringsform. 
 
 
 

3. marts 2011 
 
 
Karin Tovborg Jensen 
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Fra programakkreditering til institutionsakkreditering 
 
Fra efteråret 2012 forventes det, at universiteterne kan begynde at søge om 
institutionsakkreditering. Universiteterne er i dialog med Universitets- og 
Bygningsstyrelsen om den konkrete udmøntning af kriterier. 
 
Fokus bliver på universiteternes kvalitetssikringssystemer og dermed et mere overordnet 
perspektiv i modsætning til den nuværende situation, hvor både nye og eksisterende 
programmer skal akkrediteres. 
 
Når et universitet har fået en institutionsakkreditering vil det have frihed til at oprette nye 
uddannelser og foretage justeringer af eksisterende. Institutionsakkreditering vil være 
gældende i 6 år og undervejs vil der blive foretaget et begrænset antal stikprøver. 
 
Konsekvenser for CBS 
 
CBS ser frem til at ansøge om institutionsakkreditering, idet det må forventes at blive et 
mere overordnet og smidigt system end det nuværende. Vi er dog opmærksomme på at 
den forberedende fase vil være krævende og indebære at vi i et vist omfang selv skal 
varetage de kontrol- og dokumentationsopgaver som i dag ligger i ACE Denmark.  
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Ekstra Taxameter – et år efter  

Hvilken effekt har de forøgede taxametre haft?  
 

Folketinget besluttede at hæve taxameterbevillingen til de samfundsvidenskabelige og 
humanistiske uddannelser. Videnskabsministeren har bedt universiteterne forberede sig på at give 
hende en første status for anvendelsen af midlerne i november 2011. På CBS har vi imidlertid fra 
starten besluttet at følge taxameteranvendelsen tæt og derfor også gøre status allerede nu hvor 
det første år er gået 

At måle efter et år er hurtigt. Bevillingsskrivelsen kom i begyndelsen af 2010 og på det tidspunkt 
var undervisningsplanerne allerede lagt, og lærerne ansat. CBS har i tæt dialog med de studerende 
tilstræbt at midlerne alligevel kom til at gøre gavn fra dag 1. Nogle forbedringer kommer først hen 
ad vejen, men det har været vigtigt at gå i gang straks, så de studerende hurtigt kan mærke 
forbedringer. 

Konklusionen er at taxameterløftet har givet øgede bevillinger til gavn for studierne.  

• Studierne er friholdt for de almindelige produktivitetsbesparelser. 
 

• Studiernes bevilling er hævet mhp. øget undervisning, interaktion og feedback 
 

• Der er afsat midler til særlig indsats i form at initiativer til fx IT-anvendelse i 
undervisningen, digital eksamen, øget dialog mv. 
 

• Der er afsat midler til rekruttering af ekstra VIP for at fastholde og helst hæve andelen af 
undervisningen, der varetages af forskere. 
 

Dette har medført en øget undervisningsaktivitet på studierne. Mest tydeligt viser det sig i at der 
er anvendt 8,1 % flere VIP timer til undervisning i 2010 end der blev i 2009.  

Der er igangsat en række initiativer til forbedring af kvaliteten og bedre IT understøttelse af 
undervisningen. 

Det er for tidligt at måle effekt, men meget foreløbige resultater kunne tyde på større 
studieaktivitet og studentertilfredshed. 

CBS agter årligt at foretage denne statusopgørelse over taxametrenes anvendelse.  
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1. Hvad er pengene brugt til?  
 

CBS engagerede sig i efteråret 2009 stærkt i diskussionen om de fremtidige taxametre. Selvom 
forhøjelsen ikke blev så stor som man havde ønsket sig, så var det en stor lettelse at politikerne i 
slutningen af året besluttede en forhøjelse af det laveste taxameter.  

CBS’ bestyrelsen har fra starten lagt vægt på, at midlerne blev anvendt direkte til 
studieforbedringer, og at der altså ikke af disse midler skulle afleveres de normale bidrag til CBS 
fællesomkostninger, bygninger mv. 

 

Uddannelsestaxameteret 

 

Med uddannelsestaxameteret afhænger universiteternes bevillinger til uddannelse direkte af 
antallet af beståede eksamener. Hvert år tælles alle beståede eksamener sammen og 
omregnes til årsstuderende (STÅ). Hver STÅ udløser så en bestemt portion penge til 
universitetet afhængig af, hvilken takst den pågældende uddannelse modtager. 

Der findes tre takstniveauer, og fag indenfor naturvidenskab, teknisk videnskab og 
sundhedsvidenskab modtager typisk den høje takst mens samfundsvidenskab og humaniora, 
modtager den laveste takst. 

Høj takst   98.000 kr 
Mellem takst  67.000 kr 
Lav takst   46.000 kr 

Det laveste taxameter blev sidste år hævet med ca. 4000 kr. til det nuværende niveau. 
 

På CBS blev det for 2010 besluttet at anvende midlerne til fire hovedformål. 

For det første skulle studierne friholdes for de almindelige produktivitetsbesparelser. På trods af 
taxameterforhøjelsen, blev universiteterne pålagt almindelige procentbesparelser på et par 
procent, som virker den anden vej. 

Dernæst blev studiernes bevilling hævet mhp øget undervisning, interaktion og feedback. Det var 
væsentligt at anvendelse af denne ekstrabevilling blev besluttet af studienævnene, således at 
undervisere og studerende kunne sætte ind der, hvor behovet er størst. 

Endvidere blev der afsat midler til særlige initiativer for at forbedre kvaliteten. Denne 
”taxameterpulje” blev fordelt af en komite bestående af studerende og studieledere. Midlerne 
skulle især bruges til nye initiativer der kunne gå på tværs af studier og muliggøre nye initiativer, 
der ellers ikke har været råd til. Det kunne fx være en særlig indsats for studerende med særlige 
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forudsætninger, til indførelse af digital eksamen og til en højere grad af IT-anvendelse i 
undervisningen. 

Endelig blev der ekstraordinært afsat midler til rekruttering af ekstra VIP. Dette er jo egentlig ikke 
en uddannelsesopgave, men det var nødvendigt på CBS, for at fastholde og helst hæve andelen af 
undervisningen, der varetages af forskere. Hvis ikke der kunne ansættes ekstra forskere, ville den 
andel af undervisningen der varetages af eksterne undervisere blive for høj. 

 
Det er tanken at bevillingerne til studier gradvist skal hæves, mens den særlige taxameterpulje skal 
afvikles efterhånden, som der overføres midler til studierne. Det er dog også vigtigt at der ikke 
føres en ”stop and go” politik overfor studierne, så der sættes noget i gang som så hurtigt skal 
stoppes igen. Det er heller ikke tanken, at de ekstra taxametermidler skal anvendes til en 
permanent overførsel af bevillinger fra uddannelses- til forskningsområdet, men at overførslen 
skal aftrappes i takt med at forskningsområdet får mulighed for selv at finansiere 
stillingsudvidelsen. 
  
 

 

  

Anvendelse af taxametermidler

neutralisering af 
procentbesparelse

ekstra midler til studier

særlige initiativer

rekrutering af forskere
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2. Andre udfordringer – for få forskere. 
 

Det er en særlig udfordring på CBS, at vi ikke kun har de laveste taxametre, men også den laveste 
forskningsbevilling. Selvom der kommer flere midler til undervisning, så mangler der forskere til at 
sikre den forskningsbaserede undervisning. 

Hvis CBS skal øge undervisningsindsatsen betydeligt og samtidig fastholde et forsvarligt niveau af 
forskningsbaseret undervisning så kræver det, at der også kan ansættes ekstra forskere.  

 

Universiteternes basisbevillinger i forhold til antal producerede STÅ.  
Eksterne forskningsmidler og forskningsmidler til myndighedsbetjening er ikke medtaget. 
1000 kr. 2009. Kilde: Danske Universiteters nøgletal  
 
Dette arbejder CBS kontinuerligt på at forklare politikerne. Indtil dette sker, må en del af 
taxametermidlerne anvendes til undervisning foretaget af deltidslærere uden forskning. Endvidere 
har CBS, efter samråd med de studerende, besluttet, at en del af de ekstra taxametre skulle 
anvendes til ansættelse af ekstra forskere, for på den måde at muliggøre mere undervisning ved 
forskere. 
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3. Er der kommet øget aktivitet?  
 

Først og fremmeste bliver der undervist mere på studierne. Det er ikke nødvendigvis flere timer i 
klassen, men kan også være mere vejledning, mindre hold, øget feed back og meget andet.  

I 2009 efterlyste de studerende således offentligt især mere vejledning og mere feed back. På 
disse områder var der skåret meget ned i gennem en årrække og dette har mange studier lagt 
vægt på at råde bod på.  

I alt er anvendelsen af lærertimer på CBS dagstudier steget med 8,1 %.  Stigningen påvirkes 
naturligvis også af udviklingen i studentertallet, og fx vil uddannelser, der stadig er under 
opbygning, forbruge et stigende antal VIP timer, mens uddannelser der reduceres vil vise det 
modsatte.  

 

Når det især er kandidatstudierne, hvor undervisningen er steget, så skyldes det bl.a. at det her 
har været muligt at igangsætte en række valgfag. Valgfag kræver normalt 80 studerende for at 
blive oprettet, denne grænse har nu kunnet sænkes. 

En detaljeret opgørelse (se bilag) viser at der er anvendt flere lærertimer på alle uddannelser, 
bortset fra de gamle sproguddannelser, hvor en række sprog er under udfasning.  
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4. Bevillinger til særlige initiativer  
 

Studienævnenes initiativer. 
Studienævnene har disponeret de ekstra midler. Der er generelt skabt en ekstra volumen i 
undervisningen, og der holdes ”regnskab” med forbruget.  

Der har særligt været en stor indsats for at tilvejebringe mere vejledning og feed back; dublering af 
kurser; flere valgfag; støtte til internships; team undervisning; academic writing; lærerdækning til 
øvelsestimer; midtvejs-’eksamen’ og meget mere. 

Taxameterfond 
For at sikre synlig anvendelse allerede i år 1, blev en del af midlerne placeret i en pulje, hvor en 
komite af studerende og studieledere fordelte midler til særlige initiativer til at forbedre 
undervisningskvaliteten.  

Det var ønsket at disse midler kunne bruge til aktiviteter, der havde karakter af forsøg, nye ideer, 
aktiviteter på tværs og at vi i øvrigt ville prioritere anvendelse af IT højt. Der har været mange 
ansøgninger til midlerne, men også her gælder de samme begrænsninger som i studienævnene, 
det tager tid før man er i gang og de faste lærere er den mest knappe ressource.  

Et par eksempler fra de projekter der er støttet.  

VOD-cast af obligatorisk fag 
Mange studerende på HA Komm. uddannelsen tager til udlandet i et semester. Men der er også 
obligatoriske fag i den periode hvor mange tager ud, og specielt et fag kan være svær at finde i på 
mange andre universiteter. Derfor ønskede studienævnet at lave video fra undervisningen i dette 
centrale fag, således at studerende kunne følge faget selvom de var i udlandet. Eksamen kan finde 
sted online, eller når de studerende kommer hjem.  

Matematik for jura 
HA Jur studiet har konstateret at de studerende på trods af rimelige matematikforudsætninger, 
var uvante med den anvendelse af matematik der sker i de økonomiske fag. Der er gjort forsøg 
med et kort intensivt forløb for at afhjælpe dette. Dette er også relevant for andre 
kombinationsuddannelser.  

Smartboards og klikkere 
Enhver folkeskole anvender efterhånden smartboards i undervisningen, men det har der hidtil kun 
været begrænset  mulighed for på CBS – til både lærere og især de studerendes undren. Nu er 
foreløbig en bygning udstyret med nyt udstyr og det er tanken at flere kommer til snarest. 
Interessen har vært stor og i øjeblikket introduceres til hensigtsmæssig brug.  



7 
 

 

Som et forsøg anskaffede CBS klikkere til brug for afstemninger i løbet af forelæsninger, som man 
kender det i fjernsynet. Efterspørgslen har været stor og det anvendes fx til at danne 
udgangspunkt for en diskussion, men også til at følge om alle har forstået det gennemgående, 
hvor det jo kan være lidt svært for en studerende at rejse sig op i auditoriet og sige at man ikke har 
forstået et eller andet.  

Digital eksamen 
Det har længe været et ønske at afskaffe eksamen med gennemslagspapir. De studerende kan 
naturligvis arbejde på egen PC, men dette giver en uacceptabel risiko for snyd, idet vi reelt ikke 
kan tjekke maskinen for skjult trådløst kommunikationsudstyr. Derfor har CBS arbejdet på at flere 
etablere lokaler hvor der kan afholdes eksamen på PC. Der holdes over mod 50.000 eksaminer om 
året, så det er en stor opgave. I første omgang handler det om at skaffe faciliteterne, og dernæst 
skal vi så drage nytten af, at man også kan aflevere elektronisk.  

Spil 
I mange fag kan brugen af forskellige spil være med til at anskueliggøre problemstillinger i faget, 
det kan fx være forskellige former for virksomhedsspil, brætspil eller rollespil. Alle former for spil 
er vældig populære og har stor effekt, men kræver naturligvis ekstra ressourcer at udvikle. Når de 
først er udviklet, kan de til gengæld bruges af mange. 

Cases 
Der er stor interesse for at anvende cases i undervisningen. Der findes naturligvis cases på 
markedet, men meget sjældent om danske eller for den sags skyld europæiske forhold. Vores 
aktiviteter for at styrke anvendelsen af case undervisningen har derfor bestået af tre dele: 

• Kurser i case undervisning,  
• Kurser i case skrivning 
• Støtte til udvikling/skrivning af konkrete cases 

 
Som et eksempel på det sidste kan nævnes et fag hvor man ønskede at give de studerende indblik 
i strategiovervejelserne i større danske virksomheder. Da alle jo ikke kunne snakke med de 
administrerende direktører, lavede man i stedet en række videointerview som sammen med 
baggrundsmateriale, regnskaber etc. kan bruges i undervisningen.  
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5. Har det effekt? 
 

Man kan konstatere at de ekstra midler er blevet anvendt og at der er sat nye initiativer i gang på 
alle studier og at der i dag undervises i markant flere timer end fro bare et år siden. Det var CBS 
mål, så det er der grund til at være tilfreds med.  

CBS’ kvalitetspolitik drager omsorg for at der kommer udbytte af undervisningen, så på den måde 
er der skabt ekstra læring for de ekstra midler.  

Men vi vil naturligvis også gerne måle effekten af de ekstra midler. Det er naturligvis alt for tidligt. 
Vi har alligevel lavet nogle målinger for at få et fingerpeg om hvorvidt vi er på rette vej. Og 
heldigvis kunne noget tyde på at det er vi.  

Man kan have en tese om at mere intensiv undervisning vil give mere læring og også bedre 
eksamensresultater. Vi har målt antallet af STÅ og sat det i forhold til antallet af studerende der er 
i alt. Dette kan give et indtryk af hvor mange eksaminer de studerende består.  

 

Produktionen af STÅ pr studerende er hævet med mellem 5 og og 11 pct.  

Det skal understreges at dette kun er et fingerpeg, som kan tyde på en positivudvikling, men STÅ 
produktion påvirkes af mange andre ting, som også kan spille ind her. Fx er det kendt at 
beskæftigelsesudsigterne kan påvirke hvor hurtigt de studerende afslutter deres eksamen.  

Man kan også se på om de studerende udtrykker mere tilfredshed i de løbende evalueringer. På 
nuværende tidspunkt er det kun evalueringer for de enkelte fag i 2010 der er afsluttet, og et lidt 
bedre billede får vi når den samlede evaluering af studieåret afsluttes lidt senere på året.  

Som et fingerpeg har vi samlet evalueringerne på en række dimensioner fra et antal fag på det 
største studium HA. Selvom evalueringer naturligvis afhænger af det enkelte fag, så ser det ud til 
at studentertilfredsheden er lidt bedre i 2010. Men også her gælder det naturligvis at 
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studentertilfredsheden afhænger af mange andre forhold end den direkte undervisning. 
Nedenstående er også kun et udpluk og medtaget her som eksempel på hvordan vi løbende vil 
følge op på resultaterne. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

1 2 3 4 5 6 7 8

HA Makroøkonomi

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

1 2 3 4 5 6 7 8

HA Afsætning

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

1 2 3 4 5 6 7 8

HA mikroøkonomi

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

1 2 3 4 5 6 7 8

HA organisation

0,0

2,0

4,0

6,0

1 2 3 4 5 6 7 8

HA managerial 
Economics

 2009 
 2010 
1 Stort udbytte 
2.Jeg er forberedt 
3. Sammenhæng med læringsmål 
4. Positiv oplevelse 
5. underviseren gjorde faget relevant 
6. U god til forklare og skabte overblik 
7 U god til at engagere i UV 
8. U god til engagere uden for UV 

 
 

 

 



10 
 

  

 

  
Netto årsværk i alt 

  

 
2009 2010 

 
2009 2010 

Bachelor 
  

Kandidat 
  BA IVK 35,13 27,47 CLM 17,08 15,85 

BA EOK 1,30 3,19 CM 49,92 60,83 

BA IMK 1,95 6,32 CM AUD 9,46 9,48 

BA IMK 3,37 3,85 CM (it.)+ CM (dat) 3,17 3,49 

BSC ASP 5,57 5,73 CM (fil.) 1,68 2,23 

BSc BLC 13,90 11,79 CM Int. 5,19 5,44 

BSc IB 5,08 6,67 CM (jur.) 4,30 4,38 

HA 37,70 38,21 CM (kom.) 2,58 2,69 

HA (it.) + HA (dat) 7,62 7,07 CM (mat.) 1,72 1,67 

HA (fil.) 4,95 5,39 CM (psyk.) 0,95 1,23 

HA (jur.) 6,29 8,25 MSc Int. Business & Politics 0,42 1,89 

HA (kom.) 6,29 6,83 Cand.soc. 6,22 8,03 

HA (mat.) 6,65 6,76 MSc Oecon. (Elite) 0,74 1,72 
BSc Int. Business and Poli-
tics 5,63 6,07 Kandidat i alt 103,46 118,93 

HA (psyk.) 4,55 5,82 
   BSc Service Management 5,20 5,69 
   BSc Sociology 0,88 2,23 
   Bachelor i alt 152,04 157,35 
    



 
Kvalitetsarbejde på CBS’  
bacheloruddannelser 
 
CBS har i de seneste udviklet en række eliteforløb: 
• GLOBE programmet, der knytter sig til HA International Business (HA IB) er et samarbejde med 

Chinese University Hong Kong og University of North Carolina, Kenan Flaggler 
• EnGage programmet, der ligeledes knytter sig til HA IB og som tilbyder bachelorer direkte 

overgang til jobs i deltagende virksomheder 
• Elitemoduler på Cand Merc linierne, godkendt under ministeriets særlige eliteuddannelses 

satsning 
• Advanced Economics and Finance samt ILECMA, der er en hele eliteuddannelser på 

kandidatniveau også godkendt under ministeriets særlige eliteuddannelses satsning 
 
Det er vigtigt at understrege at disse initiativer udgør en meget lille del af CBS samlede 
uddannelsesportfolio. Det er endvidere ikke uvæsentligt at pege på de mange tiltag der konstant 
er i gang med henblik på at udvikle og reformere CBS øvrige uddannelser. Ikke mindst er der tale 
om en væsentlig kvalitetsudvikling af CBS’ bacheloruddannelser, hvilket skal beskrives kort i det 
følgende: 
 

De erhvervsøkonomiske uddannelser 
Studienævnene arbejder løbende med evalueringer, strategi og reformer af alle bachelor-
uddannelserne. Eksempler fra 2008-10, som nu er ved at blive implementeret: 
 
• Information Management og HA(dat)/(it) har indført et tæt samarbejde, med fælles 

studienævn, og fælles kandidat-overbygning 
• HA(sem) har gennemført en strukturreform, hvor strukturen er rationaliseret, eksaminer 

optimeret og forskningsbaseringen forbedret 
• HA Almen har indført en ny studiestruktur i 2009; strukturen er rationaliseret, nogle fag 

udskiftet, nye indført, internationaliseringen styrket, kravene til de studerende skærpet 
• BLC har reformeret studiestrukturen, styrket integrationen og indført et næsten obligatorisk 

udlandssemester, hvor der arbejdes praktisk og analytisk med kulturforståelse.  
 
På tværs af studierne er der gennemført en del tiltag fælles for alle HA/BSc-uddannelser: I 2008-10 
er langt de fleste kurser blevet af standardstørrelse (7,5 * X) og eksamensformer standardiseret. I 
2009-10 gennemførtes en tilpasning af alle HA/BSc-studier til Cand. Merc. optagelseskrav. Det 
medførte samtidig at en fælles mængde grundlæggende erhvervsøkonomi nu læres på alle HA og 
BSc studier. For en del kombinationsstudier har det medført at nye kurser i erhvervsøkonomiske 
discipliner blev indført. 
 



Igennem de sidste tre år er det lykkedes at skabe et centralt koordineret udbud af valgfag, der 
styrker transparens og fleksibilitet når den studerende planlægger sit studieforløb 
 

De erhvervssproglige uddannelser 
 
Den erhvervssproglige bacheloruddannelse, som fik titlen International 
Virksomhedskommunikation (IVK) i 2006-7, blev i 2007-9 reformeret med henblik på bl.a. at gøre 
konstruktionen mindre kompliceret. Hver studerende havde to kernefag, et sprogligt hvor der 
valgtes mellem 6 sprog, og et ikke-sprogligt, hvor der var valg mellem fire fag. Resultatet af  
reformen blev 
 
Interkulturel Markedskommunikation (IMK), hvor sprogkomponenten er noget mindre end for IVK, 
og der er valg mellem fire sprog.  
 
Engelsk og Organisationskommunikation (EOK), med uændret sprog omfang, hvor der ikke er 
valgfrihed. 
 
Det var planen at nedlægge IVK, men et forsøg på at konstruere et afløsningsstudium gav ikke et 
resultat, der kunne forventes godkendt. IVK fortsætter, i en reduceret udgave, mens der 
forhandles med Københavns Universitet om et samarbejde. 
 
CBS har haft megen undervisning med tilhørende forskning i lingvistik. Reformerne indebærer, at 
mens forskning i kultur og kommunikation relateret til en række forskelle sprogområder stadig er 
relevant, vil lingvistik i fremtiden kun være nødvendig hvad angår engelsk. Undervisningen i fransk, 
japansk, kinesisk, spansk og tysk har karakter af undervisning i dels kommunikation og kultur, dels 
funktionel sprogkompetence. Sidstnævnte kræver ikke lingvistisk forskning på CBS.  
 

Konkrete udviklingsplaner for bacheloruddannelserne 
 
Der er fire områder indenfor hvilke CBS fremover vil satse på at kvalitetsudvikle sine 
bachelorprogrammer: 
 

1. Øget antal konfrontationstimer, med CBS faculty  
2. ICT understøttelse af programmerne 
3. Organiseret internships  
4. Integreret udlandsophold 

 

1. Øget antal konfrontationstimer med CBS faculty  
Den store udfordring for CBS bacheloruddannelser og på sin vis også for kandidatuddannelserne, 
er uden tvivl de begrænsede fastlærerressourcer. Med landets laveste basisforskningsmidler er 
det således kun et begrænset gode at få tilført forøgede taxametertilskud. Alle institutter har 
overskud på deres abacus timer, så der er kun marginale fastansatte lærertimer at ’købe’ for de 
ekstra uddannelseskroner. Dette strukturelle problem er ikke forbigående og derfor må der 



tænkes i andre modeller for tilvejebringelsen af en stigning i antal konfrontationstimer 
(undervisning med lærertilstedeværelse). Det er dog afgørende at pege på at en væsentlig 
forøgelse af konfrontationstimetallet netop på grund af manglen på fastansatte forskere (VIP) vil 
yderligere skævvride VIP/DVIP (deltidslærer) ratioen. CBS’ uddannelser er i forvejen under kritik 
fra statens akkrediteringsinstitut, ACE Danmark p.gr.a. det uforholdsmæssige store antal 
deltidsundervisere, især på bachelorstudierne. CBS har 600 forskere til at undervise 18.000 
studerende (1:30). Til sammenligning har Københavns Universitet næsten 6000 forskere til at 
undervise 35.000 studerende (1:6) 
 
Med det øgede taxametertilskud i 2010 lykkedes det CBS at udvide undervisingstiden med 8% 
allerede fra 2009 til 2010. Dette omfatter ekstra skematimer, øget antal vejledningstimer til 
projekter og specialer samt lærer feedback på eksamensopgaver. Der er ikke et klart billede af i 
hvilket omfang disse ekstra aktiviteter er tilvejebragt ved hjælp af fast- eller deltidslærere, da 
aktiviteterne er organiseret decentralt af de enkelte studienævn. Man må forvente jf. 
ovenstående at det i overvejende grad har involveret DVIP. 
 
Da det, som beskrevet ovenfor, vanskeligt lader sig gøre at hæve antallet af skematimer uden at 
påvirke VIP/DVIP ratioen negativt, og således sænke kvaliteten af den forskningsbaserede 
undervisning må en kvalitetsudvikling på CBS’ bacheloruddannelser handle om skabe en bedre 
udnyttelse af de begrænsede fastlærerressourcer: populært sagt satse på at skabe mere 
’kvalitetstid’. Det vil sige at udvikle læseplaner, der i højere grad differentierer anvendelsen af 
forskellige lærerkategorier (og ICT forløb med/uden lærertilstedeværelse). 
 
Det er derfor besluttet at udvikle en ’kaskademodel’, som gennemføres som pilotforsøg på 
udvalgte bachelorstudier i efterårssemesteret 2011. Modellen arbejder med følgende elementer, 
der frigør fastlærerressourcer til, i undervisningsmæssig forstand, faglige kerneaktiviteter:  

• fællesforelæsninger hvor grundlagstænkning introduceres,  
• forelæsninger hvor komplicerede faglige problemstillinger præsenteres og forklares 
• begge disse aktiviteter vod castes (videooptages og distribueres) 
• samt til vejledning og feed back på centrale projekter og specialer 
• Deltidsundervisere (eksterne lektorer og undervisningsassistenter) forestår den 

dialogbaserede undervisning ud fra pensum på mindre parallelle hold – og 
• Ældre studerende ansættes som instructorer til at varetage trænings og øvelsesforløb på 

gruppe niveau (disse forløb baserer sig i det alt væsentlige på ICT baserede materialer)  
 
 

2. ICT understøttelse af programmerne 
 
CBS’ strategi udpeger eksplicit ICT i undervisningen som et nødvendigt satsningsområde, og dette 
kobler sig på udmærket vis til planerne om at udvikle kvaliteten af bachelorstudierne. Der er som 
beskrevet ovenfor en række studier der i dag arbejder med forskellige lokale ICT elementer (spil, 
øvelsesrækker og vod cast). CBS er midt i en transformativ omlægning af den pædagogiske 
platform fra en traditionel læringsplatform SiteScape (som har været den officielle ’løsning’ i over 
10 år) til det nyere open software Moodle, der benyttes af en række universiteter verden over 



(blandt andet det engelske Open University). I 2010 blev denne nye platform indført under navnet 
CBS LEARN for samtlige nye bachelor studerende, og i 2011 overflyttes alle andre studerende så  
SiteScape kan lukkes endeligt ned. Det er en ikke ukompliceret manøvre at gennemføre denne 
ændring af platform og derfor sker det i en version 1.0, der er den simplest tænkelige (de facto 
med en funktionalitet der kun marginalt tilbyder mere end det tidligere SiteScape). På sigt er 
mulighederne meget store og version 2.0 vil åbne for en vifte af features som i dag efterspørges på 
mange studier.  
 
Som led i CBS strategiske satsning på ICT området er der etableret en task force under ledelse af 
lektor Helle Zinner, institut for IT Management og senior konsulent Steffen Löfvall, tidligere CBS 
Learning Lab. Der er afsat ressourcer til, over en tre årig periode, at koordinere eksisterende ICT 
aktiviteter på CBS – samt initiere nye pædagogisk velbegrundede projekter indenfor IT 
understøttet undervisning. Gruppen startede arbejdet 1. februar i år og referer løbende til en 
styregruppe underledelse af Universitetsdirektøren og Uddannelsesdekanen. 
 
Det er derfor besluttet at nyttiggøre de indsamlede task force erfaringer til hurtig 
implementering på udvalgte bachelorprogrammer. Det forventes at der kan skabes synergi ved 
at overføre lokale erfaringer til en række professionelt monitorerede pilotforløb på bachelor 
studierne, således at ICT hurtigere øger kvaliteten på programmerne (understøtter større 
fastlærerdækning, som beskrevet ovenfor). Det vil især dreje sig om pilotforsøg med ICT 
understøttet lærebogsmaterialer, træningsmoduler indenfor statistik og finansiering, 
smartboard undervisning, adope-baseret simultane diskussionsfora – samt målrettede vod casts 
 
 

3. Organiserede internships  
 
Det er vigtigt for CBS uddannelser at styrke samarbejdet med offentlige og private virksomheder – 
også på det uddannelsesmæssige område. Med søsætningen af den nye intererede bachelor 
uddannelse der skal give bachelorer direkte overgang til job (EnGage uddannelsen som er en del af 
CBS’ strategi) er der taget et vigtigt skridt i den retning. Ligeledes er der nogle uddannelser på 
både bachelor og kandidatniveau der har haft stor succes med at etablere praktikordninger. Der er 
3 forskellige modeller for disse lokale løsninger: 
En corporate partner løsning, hvor praktikpladser skabes af medarbejdere i CBS’ corporate partner 
afdeling (disse pladser tilvejebringes typisk til hjælp for udenlandske studerende på udveksling. 
Eksempelvis GLOBE programmet) Der er tale om et meget begrænset antal praktikpladser pr. år   
En studieadministrativ løsning, hvor praktikpladser skabes via studieleders/underviseres 
personlige netværk og administreres af studieadministrative medarbejdere. Her er der tale om 
store antal af studerende der får anvist praktik. 
En studerende løsning, hvor praktikpladser er den studerendes eget ansvar at etablere. 
Her kan der være tale om ganske store antal pladser. 
Det er nødvendigt at styrke kvaliteten af praktikdelen og ikke mindst sikre at det faglige udbytte 
står mål med de konkrete oplevelser og erfaringer den enkelte studerende kan have ud af et 
praktikophold. Dette sker bedst ved at organisere praktikforløbet i studieforløbet således at det 
integreres i et fagligt modul og understøttes af vejledning, opgaveløsning og udprøvning. Der er et 



aktuelt forsøg med et sådant integreret forløb i gang på Cand Soc uddannelserne, og der er ganske 
gode erfaringer fra HA Kom på dette område. 
 
Det er derfor besluttet at iværksætte en række integrerede internships på 
bachelorprogrammerne, hvor praktikken er lærerstyret, indgår i et velbeskrevet kursusforløb og 
understøttes af litteratur og vejledning. Praktikopholdet rummer dedikerede opgaver som 
afrapporteres efterfølgende og gøres til delvist udgangspunkt for eksamination. Som et første 
skridt tales der her om lokale virksomheder, på sigt er det hensigten at dette omfatter 
udlandsophold i internationale virksomheder 
 

4. Integreret udlandsophold 
 
CBS har over 350 samarbejdsaftaler internationalt, der åbner for studerendes udvekslingsophold 
(baseret på gensidighed, således at vi modtager et tilsvarende antal studerende udefra). Der er for 
øjeblikket et arbejde i gang med henblik på en styrkelse af denne portfolio af aftaler, hen i mod 
færre og stærkere partnere i de regioner i verden, hvor vore studerende erfaringsmæssigt 
foretrækker at søge ud. På kandidatuddannelserne er studiemodellen for stort set alle CBS’ 
overbygningsprogrammer organiseret således at tredje semester egner sig til et udlandsophold. På 
bachelorprogrammerne er billedet mindre tydeligt. Der er enkelte programmer der har lavet 
studieforløb som åbner for studerende der ønsker et udlandsophold (i.e. Business, Language & 
Communication programmet, der netop har gjort deres udlandsophold obligatorisk).  
 
Forholdene vedrørende indførelse af udlandsophold på bachelorprogrammerne ligner på mange 
punkter diskussionen af integrerede praktikophold. Ikke overraskende er det vigtigt i forbindelse 
med udlandsophold, at sikre, at de kurser som den studerende følger på et udenlandsk universitet 
har et fagligt niveau og indhold, der matcher den uddannelse som udlandsopholdet er en del af. 
Det vil i forhold til både praktik- og udlandsophold være det enkelte studienævn, der har ansvaret 
for at vurdere det faglige udbytte og det vil også være studienævnet, der i studieordningen 
fastsætter hvorledes opholdet indgår i studiets mål beskrivelser og eksamensbestemmelser. 
 
Det er derfor besluttet at iværksætte et begrænset antal integrerede udlandsophold på 
bacheloruddannelser der kan indpasse et sådant lærerunderstøttet og fagligt konsolideret forløb 
i deres målbeskrivelser i studieordningen. Skabelonen for en sådan studiemæssig forankring 
omfatter de samme forhold der omtales ovenfor i beskrivelsen af internships. 
 
 
Det gælder for alle fire typer af kvalitetsforbedrende tiltag på CBS’ bachelor studier at de 
forudsætter investeringer i både TAP og VIP, der ligger udover det enkelte studiebudgets formåen. 
De nødvendige ressourcer til udvikling af tiltag og konkret gennemførelse vil i det alt væsentlige 
blive tilført fra de ekstraordinære taxametermidler, der ligger i CBS’ centrale pulje (60% af 
midlerne er distribueret ud til studierne, mens resten er placeret i en central pulje til finansiering 
af tværgående tiltag) 
 



34.741 personer har i 2011 søgt en bacheloruddannelse 
på et af de danske universiteter. Dette svarer til en stig-
ning på 7 pct. sammenlignet med 2010. Det er især på 
IT-Universitet (ITU), Ålborg Universitet (AAU) og Syd-
dansk Universitet (SDU), at de største stigninger findes. 
 
CBS har i 2011 modtaget 4.880 1. prioritetsansøgninger, 
svarende til en stigning på 13 pct. sammenlignet med 
2010. Stigningen ligger både på de samfundsvidenskabe-
lige og de erhvervshumanistiske uddannelser.  
 
Siden 2004 er antallet af 1. prioritetsansøgninger på CBS 
steget med 68 pct., hvilket kun modsvares af en stigning  
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Universiteterne har i 2011 oplevet et rekord stort antal 
ansøgninger til bacheloruddannelserne, med en samlet 
stigning på 7 pct. set i forhold til 2010. Det store antal an-
søgninger følges op af et fortsat krav fra Universitets- og 
Bygningsstyrelsen (UBST) om, at Universiteterne fortsat 
skal øge antallet af udbudte pladser. 
 
På CBS er der de seneste år optaget flere kandidatstude-
rende end bachelorstuderende. Tendensen viser, at man-
ge bachelordimittender fra andre danske og udenlandske 
universiteter ønsker en kandidatuddannelse fra CBS.   

INDLEDNING 

TEMA 

Figur 1: Udviklingen i antallet af 1. prioritetsansøgere og 
antallet af udbudte studiepladser på CBS’ bacheloruddan-
nelser. 

 

Kilde: Den koordinerede tilmelding, CBS’ egne opgørelser 

I 2011 er interessen for CBS’ kandidatuddannelser 
endnu en gang steget sammenlignet med tidligere 
år. Alt i alt en positiv udvikling, men en udvikling 
der også sætter CBS ressource under et voldsomt 
pres. 
 
Formålet med denne udgave af CBS Ledelsesinfor-
mation er at give bestyrelsen et overblik over udvik-
ling og tendenser i interessen for CBS uddannelser 
(daguddannelserne). 

ANSØGNINGER TIL BACHELOR 

Figur 2: Udviklingen i antallet af studiepladser set i forhold til 
antal 1. prioritetsansøgninger på CBS’ bacheloruddannelser. 

 

Kilde: Den koordinerede tilmelding, CBS’ egne opgørelser 
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Tilsvarende analyser er ikke lavet tidligere år, men 
sammenlignes der i stedet med det endelige optag i 
2010 (1. oktober-tallet), ligger andelen af studerende 
med ikke-dansk statsborgerskab på samme niveau i 
2011 som sidste år.  
 
De udenlandske ansøgere kommer i høj grad fra de 
andre nordiske lande (især Norge og Sverige) og fra 
det øvrige Europa (primært Tyskland og Italien). 
 
Som en konsekvens af CBS’ meget brede udbud af 
kandidatuddannelser indenfor især det samfundsvi-
denskabelige område, har der de seneste år været en 
øget efterspørgsel fra danske studerende med en ba-
chelorgrad fra et andet dansk universitet.  
 
CBS har i 2011 2.168 ansøgere med dansk statsborger-
skab. 1.609 af disse ansøgere har en bacheloruddan-
nelse fra CBS – resten, svarende til 26 pct. - har en 
uddannelse fra et af de andre danske universiteter, 
eller fra et universitet udenfor Danmark (se figur 4) 
 
Figur 4: Ansøgere med dansk statsborgerskab til CBS 
kandidatuddannelser fordelt på uddannelsesinstitution. 
Opgjort for 2011. 
 

 
Kilde: Admission via Targit 
Note: Andet dækker over studerende med en bachelorgrad 
fra et universitet udenfor Danmark. 
 
 
Betragtes alle ansøgere under ét, er det kun 55 pct. af 
alle kandidatansøgere (som har sagt ”ja tak” til deres 
plads), der har en bachelorgrad fra CBS. Resten 
kommer fra institutioner udenfor Danmark eller fra 
de andre danske universiteter.  

CBS har i 2011 5.522 ansøgere til kandidatuddannel-
serne. Dette svarer til stigning set i forhold til 2010 
på 8 pct. – og set i forhold til 2006 en stigning på 118 
pct. (se figur 3). En del af disse ansøgere sorteres ef-
terfølgende fra pga. manglende kvalifikationer. En 
del bliver optaget men vælger efterfølgende at sige 
”nej tak” til pladsen. Og endelig er der en del, der 
opfylder adgangskravene men afvises pga. be-
grænsning i antallet af pladser (cand.merc., 
cand.soc og cand.oecon.).  
 
Årets endelige optag ligger derfor væsentligt under 
ansøgertallet. I 2011 forventes et optag på ca. 3.980, 
opgjort ultimo august. 
 
Stigningen i antallet af ansøgere skyldes primært en 
øget interesse til cand.merc. og cand.soc. uddannel-
serne.  
 
 
Figur 3: Udviklingen i antallet af ansøgere til CBS’ kandi-
datuddannelser. 2006 = indeks 100. 

 
Kilde: Admission, Admissions egne opgørelser 
 
Per dags dato har 3.236 ansøgere sagt ”ja tak” til de-
res plads. Fordeles disse på statsborgerskab, viser 
det sig, at 33 pct. har et ikke-dansk statsborgerskab.  

ANSØGNINGER TIL KANDIDAT 

i antallet af udbuddet af pladser på 3 pct. Udviklin-
gen betyder, at CBS i dag kun kan optage 50 pct. af 
alle 1. prioriteter (se figur 1 og 2), hvilket har effekt 
på adgangskvotienterne, som igen i år er meget hø-
je. 
 
Omkring 20 pct. af 1. prioritetsansøgningerne 
kommer fra personer med andet statsborgerskab 
end dansk. Dette svarer nogenlunde til niveauet fra 
tidligere år. Udenlandske ansøgere kommer fortsat 
primært fra de andre nordiske lande (Norge og Sve-
rige). 
 
CBS konkluderer på denne baggrund, at antallet af 
bachelorstuderende øges, og at alle udbudte plad-
ser besættes. 
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Til CBS’ Bestyrelse 
 
 
 
 
Hermed fremsendes afrapportering fra det udvalg, som uddannelsesdekan Jan Molin nedsatte ultimo juni 
2011, til belysning af en række problemstillinger vedr. de moderne fremmedsprog på CBS. 
 
Udvalget håber at vores rapport kan bidrage til en god debat i Bestyrelsen om dette emne på 
strategiseminaret den 2. september.  
 
 
 
 
Med venlig hilsen på udvalgets vegne 
 
 
Ole Helmersen 
Formand 
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Til CBS’ Bestyrelse  

 

 

Afrapportering fra uddannelsesdekanens task-force vedr. de moderne 
fremmedsprog på CBS. 

 

1. Indledning 

Task-forcen1 blev etableret som et hurtigt-arbejdende udvalg af uddannelsesdekanen umiddel-
bart før sommerferien med den opgave at frembringe et beslutningsgrundlag for Bestyrelsen 
vedr. CBS’ fremtidige strategi for udvikling, udbud og organisering af sproginvolverende ud-
dannelser. Udvalget har valgt at anvende betegnelsen ’sproginvolverende uddannelser’ for at 
signalere at der er tale om uddannelser som i forskelligt omfang og med forskelligt fagligt fo-
kus omfatter fremmedsprog som en del af den faglige profil, og som sigter mod opbygning af 
fremmedsproglig kompetence som én blandt flere fagligheder i uddannelserne. 
 
På bestyrelsens møde den 17. juni 2011 var punktet ’de moderne fremmedsprog’ på dagsor-
den. Der forelå ikke bilag til dette punkt. Bestyrelsen havde en kort drøftelse af sagen og for-
mulerede, på basis af ledelsens orientering, en række ønsker (otte punkter), til hvad den øn-
skede belyst nærmere med henblik på en samlet drøftelse af de moderne sprog på CBS på 
strategiseminaret den 2. september 2011 (bilag 1: Model Erhvervssprog fra dekan Jan Molin). 
Nærværende papir forholder sig til disse otte punkter samt det konkrete spørgsmål hvorom 
Bestyrelsen skal træffe beslutning den 2. september, dvs. om optag på IVK2-uddannelsen (om-
fattende kombinationerne med Europæiske Studier og Amerikanske Studier) fra 2012.  
 
Det er udvalgets ambition at levere et bidrag til en fornyet strategisk/politisk drøftelse i Besty-
relsen og på CBS i øvrigt af det potentiale som sprogområdet kan bidrage med til CBS’ strate-
giske udvikling i de kommende år. Nærværende papir fokuserer overvejende på uddannelser-
ne, qua de ønskede punkter fra Bestyrelsen, og berører således kun kortfattet forskningsom-
rådet i afsnit 4 nedenfor. Udvalget har arbejdet med en ganske begrænset tidsramme og kan 
derfor ikke fremlægge detaljerede forslag til hvordan uddannelsesbilledet kan skrues sammen. 
Vi håber til gengæld at bestyrelsen vil benytte dette papir, og den anledning som en samlet 
drøftelse af sprogområdet giver, til at skabe klarhed om den fremtidige strategi for området, 
herunder en handlingsplan for hvad der videre skal ske, og på hvilke niveauer i organisationen 
der skal tages ejerskab til en ny strategi. 
 
 

2. Sproginvolverende uddannelser på CBS 

                                                            
1 Dekanen udpegede Lektor Ole Helmersen, IKL, til formand for udvalget og bad ham sammensætte dette med paritet 
– 3VIP og 3 studerende. Udvalget består, ud over formanden, af Lektor Mette Skovgaard Andersen, IKK; Lektor Car‐
sten Humlebæk IKK; Lektor, Institutleder, Peter Kjær, IOA; IVK‐studerende Louise Desirée Handberg , IVK‐studerende 
Trine Petersen, IMK‐studerende Jacob Beerman. 
2 I bilag 2 forefindes en oversigt over de uddannelses‐ og institutbetegnelser, inkl. disses forkortelser, som anvendes i 
dette papir. 
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Uddannelser indeholdende sprogfag som delkompetence eller hovedkompetence har d været 
en del af CBS’ faglige profil i mange år. Fra midten af1960’erne, hvor CBS blev en del af det 
statslige universitetssystem, blev strukturen med cand.ling.merc. graden etableret, oprindeligt 
kun rettet mod beskikkelse som translatør og tolk, som overbygning på det der i dag er bache-
loruddannelser. Dermed fik sprogområdet sin egen uddannelsessøjle til og med kandidatgrader 
og senere også ph.d.-graden. Frem til begyndelsen af 1990erne var der tale om et stort ud-
dannelsesområde på CBS med sproguddannelser typisk bestående af to fremmedsprog og di-
verse erhvervsøkonomiske suppleringsfag. Fra midten af 1990’erne begyndte søgningen til 
disse to-sprogskombinationer at falde. For at imødegå dette blev der lagt en udviklingsstrategi 
som omfattede nye kombinationer, hvor et sprogligt kernefag og et ikke-sprogligt kernefag 
(kommunikation, områdestudier, marketing, sprogteknologi) blev en del af porteføljen. Dette 
vendte søgningen som steg markant. Det er videreudviklinger af denne struktur der kendeteg-
ner CBS’ tre sproginvolverende uddannelser på bachelorniveau i dag. Inden for de sidste 4-5 
år har man igen kunnet iagttage et fald i søgningen til en række sprog; en tendens som CBS 
deler med andre danske og udenlandske universiteter – muligvis som konsekvens af gymnasi-
ereformen, men nok også som resultat af en udbredt, men uunderbygget, holdning i Danmark 
om at ’English is enough’. Indtil 1984, hvor SPRØK-uddannelsen (i dag BLC-uddannelsen) blev 
etableret som CBS’ første kombinationsuddannelse, var uddannelserne på det daværende er-
hvervssproglige fakultet de eneste uddannelser på CBS der involverede fremmedsprog, idet de 
erhvervsøkonomiske uddannelser kun indeholdt mulighed for sprogfag som valgfag. 
 
Det bør fremhæves at de moderne sproginvolverende uddannelser på CBS (de erhvervssprog-
lige/fagsproglige uddannelser til forskel fra de ’kulturbærende sproguddannelser i Bodil Due 
rapportens terminologi – se bilag 3) i dag har udviklet sig betydeligt i forhold til traditionelle 
sproguddannelser, og at de adskiller sig på væsentlige punkter fra øvrige universiteters sprog-
uddannelser, bl.a. gennem en stærk fokusering på erhvervsorienteret sprogbrug/fagsproglig 
kommunikation og kulturkompetence og gennem en integration med de øvrige kernefag. Det 
er også vigtigt at påpege, at kandidaterne fra disse uddannelser udviser et mindre frafald og 
en betydeligt bedre beskæftigelsesfrekvens end den der ofte fremhæves i pressen og den al-
mindelige diskussion om humanistiske uddannelser, jf. bilag 4. Således nævner Danmarks 
Forskningspolitiske Råds rapport fra 2009 de erhvervssproglige uddannelser som undtagelsen 
fra reglen om at sproguddannelser er ude af trit med omverdenens behov.  
 
I dag indgår fremmedsproglig kompetence i CBS’ uddannelsesportefølje på et kontinuum med 
tre forskellige typer af indholdsmæssigt fokus og kompetenceprofiler: 1) Sproginvolverende 
uddannelser med fokus på erhvervssprogsekspertise og kulturkompetencer; 2) Sproginvolve-
rende uddannelser med fokus på ledelse og bredere erhvervsøkonomiske kompetencer; 3) 
Erhvervsøkonomiske uddannelser med behov for aktiv sprogkompetence på brugerniveau 
(redskabsfag) – men uden sprogfag som del af uddannelsen og uden en bevidst bibringelse af 
sproglig kompetence. (I bilag 5 forefindes en oversigt over de forskellige uddannelser, opgjort i 
ECTS-point, som illustrerer de forskellige fags omfang i de enkelte uddannelser). 
 

 
1) Sproginvolverende uddannelser med fokus på erhvervssprogsekspertise og kul-
turkompetencer 

 
Disse uddannelser indeholder sprogfag-/discipliner som selvstændigt genstandsfelt, typisk med 
sprogfag som ét af to kernefag, hvor der bl.a. fokuseres på oparbejdelse af både teoretisk og 
praktisk kompetence i dette sprog samt den tilhørende kulturkompetence. Ud over den sprog-
lige kompetence indeholder uddannelserne væsentlige kulturkomponenter - samfundsforhold, 
kulturkendskab samt analyse af interkulturelle aspekter. Disse uddannelser omfatter IVK-
uddannelsen og EOK-uddannelsen og i mindre omfang IMK-uddannelsen. De udbydes iht. den 
erhvervssproglige uddannelsesbekendtgørelse. Adgangskravene til disse uddannelser fremgår 
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af bilag 6. I modsætning til BLC- og ASP-uddannelserne, omtalt nedenfor, kræver disse ud-
dannelser ikke B-niveau i matematik fra gymnasiet.  
 
I EOK-uddannelsen er der fokus på en organisatorisk kommunikationskompetence med sprog 
(engelsk) som en hovedkompetence. I IMK-uddannelsen ligger fokus på den markedsoriente-
rede kommunikationskompetence med sproglig kompetence som en underordnet kompetence. 
I IVK-uddannelsen ligger fokus på kultur- og samfundsaspektet, og der er tale om en mere 
makroorienteret uddannelse end de to øvrige. Fremmedsprogskompetence er på IVK-
uddannelsen en sideordnet kompetence. Derudover kan IVK-uddannelsen betegnes som kom-
parativt og interlingvalt stærkere end de to øvrige, idet der er fokus på fremmedsprog-
dansk/dansk-fremmedsprog. En anden måde at udtrykke dette på er at betegne IVK som er-
hvervssproglig samfundskompetence, IMK som erhvervssproglig markedskompetence og EOK 
som erhvervssproglig organisations- og interaktionskompetence. 

 
 
2) Sproginvolverende uddannelser med fokus på ledelse og bredere erhvervsøkono-
miske kompetencer 

 
Disse uddannelser omfatter BLC- og ASP-uddannelserne, som er klassificeret som erhvervs-
økonomiske uddannelser og udbydes under den erhvervsøkonomiske uddannelsesbekendtgø-
relse. De indeholder, i BLC’s tilfælde, to fremmedsprog (engelsk obligatorisk skriftlig og 
mundtlig kompetence + fransk, tysk eller spansk – dog kun mundlig/receptiv kompetence), og 
i ASP’s tilfælde enten japansk eller kinesisk. På BLC undervises der imidlertid i sprogfag i bety-
deligt mindre omfang end på IVK/IMK/EOK-uddannelserne, og sprogkompetencen må beteg-
nes som underordnet uddannelsernes erhvervsøkonomiske hovedkompetence. BLC-
uddannelsens kompetenceprofil fokuserer på at bibringe studerende kompetencer til at identi-
ficere og bearbejde erhvervsøkonomiske problemstillinger med relevans for internationale for-
retningsaktiviteter. Der lægges vægt på komparative analytiske færdigheder og ekstern- og 
intern kommunikation og problemløsning i multikulturelle organisationer.  
 
 
3) Erhvervsøkonomiske uddannelser med behov for aktiv sprogkompetence på bru-
gerniveau (redskab) – men uden sprogfag som del af uddannelsen 

 
Ud over BLC- og ASP-uddannelserne indeholder ingen af CBS’ øvrige erhvervsøkonomiske ud-
dannelser oparbejdelse af fremmedsprogskompetence – eller mulighed for at erhverve 
sig/fastholde sproglige kompetencer (bortset fra få valgfag på HA). En del af disse afvikles helt 
eller delvist på engelsk, men der foretages ingen evaluering eller bedømmelse af i hvilket om-
fang de studerende på disse erhvervsøkonomiske uddannelser oparbejder en øget kompetence 
i engelsk ved at blive undervist på engelsk. Der ligger en implicit forventning om at der sker en 
forbedring af de studerendes kompetencer alene ved at der undervises på sproget, men denne 
forudsætning er ikke videnskabeligt underbygget. Engelsk benyttes på disse uddannelser kun 
som et kommunikationsredskab. Sprogkompetencer på disse uddannelser er således enten 
ikke-eksisterende eller sekundære. Det kan overvejes om den situation er tilfredsstillende for 
CBS; altså om ikke det i højere grad bør være muligt for alle CBS-studerende at få kvalitetste-
stet deres engelskkompetence og få bedre mulighed for at udvikle den gennem et øget valg-
fagsudbud af sprogfag (f.eks. ’Business English for Negotiation, Presentation and Expert Com-
munication’). Tilsvarende kan det overvejes, at give disse studerende mulighed for via valgfag 
at vedligeholde og udvikle sproglige kompetencer i andre sprog – bl.a. noget som efterspørges 
af udenlandske studerende på CBS. Disse aspekter var en del af anbefalingerne i den Sprogpo-
litik for CBS som bestyrelsen tiltrådte i 2006, men de er ikke blevet implementeret. Endelig har 
videnskabsministeren på et nyligt møde med rektorerne luftet muligheden for at tillade ekstra 
ECTS-points, f.eks. til sprogfag på ikke-sproginvolverende universitetsuddannelser. 
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Det eneste eksempel blandt de erhvervsøkonomiske uddannelser, ud over BLC og ASP, hvor 
der stilles krav om fremmedsprogskompetencer, er CEMS-graden. Dette er et ’double degree 
programme’ på kandidatniveau, hvori de studerende skal dokumentere sprogkompetencer, 
skriftligt og mundtligt, i to fremmedsprog. Der undervises dog ikke i sprogfag på CEMS, idet 
forventningen er at sprogkompetencerne erhverves under studieophold og under interships – 
eller overlades til de studerende selv. 

 
Den amerikanske ’Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching’ har i en nyligt udgi-
vet bog, ”Rethinking Undergraduate Business Education – Liberal Learning for the Professions”, 
fremhævet betydningen af humanistiske fag, herunder sprog- og interkulturalitet, i erhvervs-
økonomiske uddannelser. CBS har været en frontløber blandt business schools mht. diversitet, 
inklusive integration af humanistiske (og andre) fag i kombination med erhvervsøkonomi. For 
erhvervsøkonomer der uddannes til virksomheder der opererer på et globalt marked, synes 
fremmedsprogskompetencer at stå centralt. Måske er tiden i CBS’ internationaliseringsstrategi 
kommet til at alle studerende skal have bedre mulighed for at erhverve den type kompetencer.   
 
Tilstedeværelsen af uddannelser der omfatter selvstændig erhvervelse af fremmedsproglige 
kompetencer, og dermed en ’betjening’ af det omgivende samfund og erhvervsliv med kandi-
dater med sådanne kompetencer, gør CBS unik i sammenligning med de fleste andre lande/ 
business schools hvor sprog overvejende opfattes som redskabsfag. I disse lande findes typisk 
kun uddannelser med fremmedsprog på traditionelle universiteter. CBS har efter udvalgets 
opfattelse en styrkeposition i Danmark på dette område og på flere områder tillige forsknings-
mæssige styrkepositioner (se afsnit 5). Dette giver CBS gode muligheder for også fremover at 
fastholde en relativt set stor markedsandel og tage initiativet til fortsat at fastholde den positi-
on og tiltrække studerende til både de eksisterende sproginvolverende uddannelser og til ny-
udviklede uddannelser. 
 
 

3. Strategiske udfordringer for CBS i forhold til de moderne sprog  
 
Det er udvalgets opfattelse at det grundlæggende tema for bestyrelsens drøftelse af de mo-
derne fremmedsprog på CBS er at drøfte og fastlægge strategien for CBS’ fremtidige rolle i 
varetagelse af vidensproduktion og uddannelsesudbud inden for de moderne fremmedsprog.  
 
Øst for Storebælt er det kun CBS og Københavns Universitet (KU) og, i beskedent omfang, 
RUC der løfter denne opgave; i CBS’ tilfælde som det eneste af de tre med et specifikt og mål-
rettet sigte mod erhvervslivet. CBS har i en lang årrække indtaget en førende position i Dan-
mark inden for erhvervsrettede sproginvolverende uddannelser i Danmark. Bestyrelsens stra-
tegidrøftelse bør efter udvalgets opfattelse fokusere på, hvordan der tilrettelægges en strategi, 
der konsoliderer og udbygger denne styrkeposition. På f.eks. KU uddanner man inden for 
fremmedsprog med primært fokus på job som gymnasielærer. Et stigende antal humanistiske 
kandidater fra KU og andre universiteter får imidlertid ansættelse i andre typer jobs, herunder 
den private sektor.3 Den type kompetencer som dette for humanister ’nye’ arbejdsmarked har 
behov for er CBS’ uddannelser mere specifikt rettet imod end mange af de humanistiske, her-
under sproglige, uddannelser på de øvrige universiteter.  
 
CBS’ uddannelser generelt, herunder de sproginvolverende uddannelser, udvikles og fornys i 
tæt dialog med det omgivende samfund og erhvervsliv hvilket sikrer at vi ikke uddanner til 
blindgyder, og at vores uddannelser har en høj relevans ift. arbejdsmarkedet. Det ligger i na-
turlig forlængelse heraf at en ekspansiv strategi for sprogområdet indebærer satsning på re-
kruttering af en øget studentersøgning og optag i tæt dialog med erhvervslivet, og at CBS ud-
nytter sin position til at profilere CBS’ sproginvolverende uddannelser klart og skarpt ift. uni-
versiteterne som det oplagte svar på erhvervslivets/samfundets behov; og på en rekrutte-
                                                            
3 Se f.eks. ”Tema om humanister – portræt af et nyt arbejdsmarked” Magisterbladet 19. august 2011 
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ringsstrategi på personalesiden som kan vende den skæve aldersfordeling, som pt. præger ISV 
og IKK (se bilag 7) – en rekrutteringsstrategi der sætter CBS i stand til at rekruttere de bedste 
forskere/undervisere på området. Tilsvarende må en sådan strategi medføre en skarpere 
branding af hvad sproginvolverende uddannelser på CBS er og kan ift. erhvervslivet/det omgi-
vende samfund – og således differentiere disse fra sproguddannelser på øvrige universite-
ter/højere læreanstalter. Som led i at lægge en fornyet, ekspansiv strategi for de moderne 
fremmedsprog er det nødvendigt at drøfte og pege på løsninger på en række udfordringer: 
 

 Søgningen til engelsk er god, mens den til de øvrige sprog (fransk, spansk, tysk) har 
været noget vigende gennem de senere år. Dette er et problem både på IMK og IVK. 
Den samlede søgning til de tre sprog er dog ikke så lav at det giver et samlet set øko-
nomisk problem for de sproginvolverende bacheloruddannelser (se afsnit 6 nedenfor). 
Det hører med til billedet at søgningen til IVK muligvis i de seneste par år har været 
præget af usikkerheden omkring uddannelsens fremtid, og at søgningen på trods heraf 
har været acceptabel og ikke er faldet drastisk. 

 De relativt små optag i tysk, fransk og spansk på IVK giver især et problem på dennes 
naturlige overbygning, CLM-uddannelsen. Bachelorer inden for disse sprog skal (iht. be-
kendtgørelsen) tilbydes direkte overgang til en relevant overbygningsuddannelse som 
hidtil har været den gamle CLM. Det er et problem, dels fordi CBS ikke har søgt denne 
uddannelse turnusakkrediteret, og dels fordi beskedne optag og almindeligt frafald kan 
medføre en risiko for årgange der blot består af få studerende. Dette problem opstår 
ikke på IMK-uddannelsen der har cand.merc.(komm) som naturlig overbygning. Denne 
giver dog ikke de studerende mulighed for at videreføre/videreudbygge deres fremmed-
sproglige kompetencer.  

 Da EOK-uddannelsen blev iværksat igangsatte CLM-studienævnet et arbejde med det 
formål at beskrive en ny CLM-overbygning som overbygning til denne; dvs. en CLM-
uddannelse kun i engelsk. En utilsigtet konsekvens heraf bliver en afvikling af den tidli-
gere CLM-uddannelse, idet CBS’ bestyrelse og ledelse ikke accepterer to overbygnings-
uddannelser med beskedent studentergrundlag. Den nye CLM-uddannelse er rettet bå-
de mod engelsk som koncernsprog og en translatørkompetence, og uddannelsesforsla-
get som bestyrelsen har godkendt er netop nu er til behandling i akkrediteringsinstituti-
onen, men resultatet heraf er endnu ukendt.  

 EOK-uddannelsen blev betinget positivt akkrediteret af ACE. Der blev især rettet kritik 
af uddannelsens erhvervsrettede indhold, idet man fra ACE’s side fandt at organisati-
onsperspektivet (”O’et” i titlen) ikke var tilstrækkeligt dækket på uddannelsen. Samar-
bejde med Institut for Organisation om dette problem er under etablering. 

 De løbende studenterevalueringer som gennemføres på alle CBS’ uddannelser peger på 
nogle problemstillinger på IVK-uddannelsen bl.a. vedr. uddannelsens fokus og vision. 
Uddannelsens studienævn har arbejdet med denne kritik, men dette revisionsarbejde 
har været præget af usikkerheden omkring uddannelsens fremtid gennem et par år.  

 Den tidligere beslutning om at nedlægge IVK-uddannelsen i 2010 blev fulgt af et ud-
valgsarbejde med det formål at finde frem til en anden model for placering af IVK-
uddannelsens områdestudiekomponenter (i Europæiske og Amerikanske Studier) i en-
ten en ny humanistisk bacheloruddannelse eller som en variant af BLC-uddannelsen. 
Dette udvalgsarbejde endte uden resultat, bl.a. fordi de to uddannelser IVK og BLC har 
forskellige kompetenceprofiler. En vanskelighed er derudover at BLC-uddannelsen kræ-
ver matematik på B-niveau, og det vurderedes at dette ville gøre det vanskeligt at til-
trække de studerende der i dag søger IVK. 

 
Det skal tilføjes at det nye forslag til cand.ling.merc. uddannelsen ovenpå EOK-uddannelsen 
som var tiltænkt fortsat at kunne give adgang til beskikkelse som translatør og tolk i engelsk, 
er blevet afvist af Translatørkommissionen/Erhvervs- og Selskabsstyrelsen som utilstrækkeligt 
til at give adgang til beskikkelsen (Erhvervs- og Selskabsstyrelsens høringssvar af 19. august 
2011 til ACE er vedlagt som bilag 8). Man bør være opmærksom på at konsekvensen af den 
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udvikling der har fundet sted og de beslutninger, der er truffet vedr. kandidatuddannelserne på 
CBS de seneste år er den, at der om få ikke længere findes erhvervsrettede sproguddannelser 
på kandidatniveau Øst for Storebælt, og at CBS dermed ikke længere udbyder uddannelser 
som giver adgang til beskikkelse som translatør og tolk.   
 
 
 
 

4. Studentersøgning, aftagerinteresser og behov (historisk/prognoser) 
 

Det nævnes ovenfor at søgningen til øvrige sprog end engelsk har udvist en vigende tendens. 
Bilag 9 viser udviklingen i den samlede søgning til og optag på de tre bacheloruddannelser 
gennem en 10-årig periode, mens bilag 10 viser fordelingen mellem sprog på IVK- og IMK-
uddannelserne i 2010. Hvis man nøjes med at se på de mest relevante tal, 1. prioritetsansøg-
ningerne, tegner der sig et billede af en samlet set stabil eller stigende søgning over de sene-
ste år. På tallene ser det ud som om der er en kraftig nedgang i søgningen til EOK-
uddannelsen, men den skyldes indførelsen af IMK-uddannelsen fra 2009 hvortil en del af søg-
ningen har flyttet sig. Hvis man ser på IVK-uddannelsen tegner der sig et billede en af samlet 
set stigende søgning over de seneste 4-5 år. IVK-uddannelsen er således ikke en uddannelse i 
søgningskrise, men der er et problem med en skæv fordeling mellem sprogene således som 
det fremgår af bilag 10. Hvis man sammenholder CBS-tallene med tal for optag i fransk, 
spansk og tysk på KU og Syddansk Universitet (bilag 11) kan man konstatere at CBS har en 
betydelig markedsandel af studerende i disse sprog og at KU og CBS tilsammen har en betyde-
lig volumen i disse. 
 
Med den tidsramme der har været til rådighed for udvalget, har det ikke været muligt at for-
anstalte nye undersøgelser vedr. aftagerinteresser og behov. Derfor må vi begrænse os til en 
kortfattet omtale af tidligere undersøgelser. Hvis der er behov for nærmere redegørelse for 
aftagerinteresser og behov for fremmedsprogskompetencer i jobfunktioner, erhvervssektorer, 
mv. findes der ganske mange undersøgelser udarbejdet gennem en længere årrække, danske 
såvel som udenlandske. Her må vi nøjes med et kort resumé. 
 
Flere norske undersøgelser (Glenn Ole Hellekær)4 peger på en række tendenser som vi i ud-
valget tillader os at antage også vil være gældende i Danmark. Blandt disse er den indlysende 
at engelsk benyttes mere end andre fremmedsprog (tysk, fransk og spansk i den rækkefølge), 
men også at der hersker mangelfulde engelsk- og andre fremmedsprogskompetencer i både 
erhvervslivet og forvaltningen. Med andre ord et generelt samfundsproblem. 
Ifølge de norske undersøgelser benyttes engelsk i stigende grad som erstatningssprog selvom 
det ifølge respondenter på undersøgelsen oftest ville være bedre – åbne flere døre – hvis der i 
højere grad var kompetence til at bruge andre lokale sprog. Der påvises i undersøgelsen desu-
den en tydelig sammenhæng mellem de sprog der bliver brugt, og de sprog der bliver udbudt 
og undervist i i uddannelsessystemet. Der er således ikke nødvendigvis en sammenhæng mel-
lem anvendte sprog og reelle behov for fremmedsprogs- (og kultur-) kompetencer. 
 
Nogle hovedkonklusioner i en stor europæisk undersøgelse, ELAN5-undersøgelsen, fra 2006, 
er: 

 At der er tæt sammenhæng mellem sprog- og kulturkompetencer og især små- og mel-
lemstore virksomheders eksportresultater;  

 at et anseligt antal virksomheder mister kontrakter pga. af manglende fremmedsprogs- 
og kulturkompetencer; og  

 at engelsk ikke er nok på trods af dets position som lingua franca. 
                                                            
4 Fokus på Språk – Fremmedspråk I norsk næringsliv – engelsk er ikke nok, 2007. 
5 Effects on the European Union Economy of Shortages of Foreign Language Skills in Enterprise (ELAN) 
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Endelig er nogle hovedkonklusioner i en undersøgelse fra Dansk Industri fra 20076: 

 at mere end 20 % af adspurgte virksomheder mener at have behov for at styrke deres 
engelskkompetencer mens 15 % vil få behov for flere medarbejdere med tyskkompe-
tencer 

 at virksomhederne i stigende omfang efterspørger medarbejdere med en dobbeltkom-
petence, dvs. fremmedsproglig kompetence plus en anden faglig kompetence 

 
Det fremgår so tidligere nævnt af bilag 4 at beskæftigelsen for erhvervssproglige kandidater 
generelt er god hvilket udvalget mener, må kunne opfattes som en indikation af at de sprogin-
volverende uddannelser, som CBS udbyder, rammer og opfylder et behov i erhvervslivet i bred 
forstand. 
 
 

 
5. Sammenhæng mellem uddannelse og forskning samt personalesituation 

 
Udvalget er bekendt med at der pågår drøftelser mellem CBS’ ledelse og de to institutter ISV 
og IKK samt andre faglige miljøer på CBS om dannelsen af ét nyt erhvervshumanistisk institut 
som bl.a. kan fungere som fagligt miljø for udbud af CBS’ sproginvolverende uddannelser. Ud-
valget forholder sig ikke til denne proces i nærværende papir. Udvalget ser det heller ikke som 
sin opgave at udarbejde en nærmere redegørelse for forskningen ved de to nuværende sprog-
institutter, men vil gerne knytte nogle kommentarer til sammenhængen mellem de uddannel-
ser som er udvalgets fokus, og forskningen på det kommende institut. 
 
De to institutter dækker i bred overskriftsform forskningsområder som kommunikation, kultur-
studier, fagsprog, lingvistik, oversættelsesforskning, datalingvistik og kognitionsforskning. I 
CBS’ matrixstruktur er der et overlap mellem de to institutter og andre miljøer på CBS inden 
for områderne kommunikation, kulturstudier og den forskning der knytter sig til områdestudi-
erne europæiske og amerikanske studier. Inden for disse findes der også kompetencer andre 
steder på CBS, og miljøerne bør øge det interne samarbejde således at disse fagligheder på de 
sproglige institutter udvikles i samspil med andre miljøer på CBS. 
 
Der findes imidlertid også nogle forskningsområder hvor de to institutter har en unik profil, og 
hvor de bl.a. de seneste par år har tiltrukket ganske omfattende eksterne forskningsbevillin-
ger. Det gælder på oversættelsesområdet, hvor CBS råder over et internationalt førende 
forskningsmiljø. Det gælder på området kognitionsforskning; det gælder inden for datalingvi-
stik (herunder terminologiforskning og forskning i talegenkendelse (menneske/maskine inter-
aktion)), og det gælder inden for fagsprogsforskning i bred betydning. Alle sammen forsk-
ningsområder som i varierende grad har betydning også for den uddannelsesportefølje der er 
omhandlet i dette papir.  
  
De to sproginstitutter er generelt præget af en høj aldersprofil og af utilstrækkelige muligheder 
for rekruttering gennem flere år. Den strategi for sprogområdet på CBS der i øvrigt anbefales i 
dette papir, medfører at det vil være af vital betydning hurtigst muligt at få lagt en rekrutte-
ringsstrategi – i forbindelse med dannelsen af det nye erhvervshumanistiske institut.  
 
 

 
6. Forretningsmodellen for CBS’ sproguddannelser (økonomiske konsekvenser) 

 

                                                            
6 Mere end Sprog, Dansk Industri 2007 
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Alle CBS’ uddannelser modtager bevillinger ud fra nogle grundlæggende ens principper. Ud-
dannelsesbevillingen fra ministeriet bestemmes udelukkende ud fra studenterproduktionen 
(STÅ). CBS modtager det laveste taxameter pr. STÅ (ca. 50.000 pr år) for alle sine uddannel-
ser, bortset fra IT-uddannelser. Det har i flere omgange været forsøgt at få hævet taxameter-
satsen for sproguddannelserne. Det har været uden held, og det vurderes ikke at muligheder-
ne er meget bedre i dag.  
Fra den samlede indtægt fradrages udgifter til fælles formål. Denne beskatning er ret høj på 
CBS, ikke fordi vores fællesudgifter er høje, men fordi vores basisforskningsindtægter er me-
get lave. Da man har ønsket at fastholde en så høj forskningsdækning som muligt, så betaler 
uddannelsesområdet for alle fællesudgifter mens forskningsindtægterne går direkte til forsk-
ningsudgifterne. 
Af de resterende uddannelsesindtægter finansieres studieadministrationen, og derefter modta-
ger hvert studienævn en bevilling pr. STÅ. Dette udgangspunkt er det samme for alle uddan-
nelser, men med enkelte modifikationer. For det første får alle små uddannelser en grundbevil-
ling på nogle hundredetusind kroner; hovedopgaver udløser et ekstrabeløb, og derudover 
modtager færdighedsprægede uddannelser (sprog og matematik) en ca. 30 % højere bevilling 
pr. studerende. Den højere bevilling til sprog og matematik er altså en intern omfordeling der 
ikke er begrundet i indtægter, men i en vurdering af omkostningerne. Endelig gives der enkel-
te særbevillinger fx ved overgang til nye studier o.lign. Den her beskrevne model indebærer, 
at der skal være ca. 90 studerende på en årgang med et undervisningsomfang som på de 
sproginvolverende uddannelser for at der er balance. 
Der følges løbende op på studiernes økonomi, og siden reformen af de sproglige uddannelser 
har også de sproglige uddannelser haft en grundlæggende sund økonomi. CLM modtager dog 
en særbevilling bl.a. pga. den tidligere beslutning om afvikling af de små sprog. 

 
 

7. Alliancer og samarbejdsmuligheder inden for forskning og undervisning (af-
snittet ikke formuleret færdigt) 

 
I både et nordisk og europæisk perspektiv er den udvikling som CBS (og andre danske univer-
siteter) har været igennem i en årrække inden for fremmedsprogsområdet ikke unik. Samme 
udvikling har kunnet iagttages i både Sverige og Norge og en række andre europæiske lande.  

 
I januar 2011 nedsatte videnskabsministeren en arbejdsgruppe (Bodil Due udvalget) der skulle 
fremsætte anbefalinger vedr. uddannelser i fremmedsprog hele vejen gennem det danske ud-
dannelsessystem. Udvalget afleverede sin rapport ”Sprog er Nøglen til Verden” i juni 2011. 
Sideløbende med denne arbejdsgruppe indledte ledelserne på CBS, KU og RUC endnu engang 
drøftelser om muligheder for samarbejde om sprog med beskeden søgning med henblik på i 
fællesskab at søge at løse volumenproblemer. Drøftelserne har indtil videre overvejende været 
på hensigtserklæringsniveau og har således endnu ikke ført til konkrete aftaler om samarbej-
de. 

  
”Sprog er Nøglen til Verden” er ikke rig på meget konkrete anbefalinger, men rapporten påpe-
ger i kapitel 6, bilag 3, at det er vigtigt at der også fremover i Danmark eksisterer et mangfol-
digt udbud af sproguddannelser – både mhp. undervisningssektoren og mhp. erhvervslivets 
behov for kandidater med sproglige kompetencer. Arbejdsgruppen påpeger endvidere at politi-
ske og økonomiske faktorer påvirker behovet, og at sprog der for årtier (eller få år) siden fore-
kom marginale, kan udvikle sig til at være helt nødvendige om få år – jf. f.eks. stærk stigning i 
søgning til sprog som kinesisk, arabisk, portugisisk. Kompetence i f.eks. arabisk og portugisisk 
kan have relevans ift. CBS, f.eks. i forbindelse med en satsning på ’emerging markets’, og kan 
evt. leveres via samarbejde med KU, også selv om der ikke skabes nye forskningsmiljøer på 
CBS. 
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Udvalget slår endvidere fast at et tilpas mangfoldigt udbud af sproguddannelser på universi-
tetsniveau i Danmark ikke kan opretholdes med mindre der sker ændringer i form af et øget 
samarbejde om ressourceudnyttelse og forskningsdækning – herunder på tværs af universite-
terne. Ét af de områder, som Bodil Due arbejdsgruppen ikke forholder sig til, er translatør- og 
tolkeområdet, som udvalget beskriver som ”..en særlig problemstilling som bør undersøges 
nærmere. Det har ikke været muligt at belyse området tilstrækkeligt inden for den tid som 
arbejdsgruppen har haft til rådighed. Oversættelse både til og fra dansk er og vil fortsat være 
vigtigt og nødvendigt for Danmarks ageren i verden.” 

 
Det centrale budskab dels i nedsættelsen af Bodil Due udvalget, dels på det møde der blev 
afholdt mellem ministeren og rektorerne den 18. august om rapporten, er at ministeriet er - og 
institutionerne bør være - stærkt interesseret i forpligtende institutionelt samarbejde omkring 
udbuddet af i hvert fald overbygningsuddannelser inden for sproginvolverende uddannelser i 
en række sprog; for CBS pt. aktuelt for fransk, spansk og tysk. Man kan måske skærpe bud-
skabet derhen at uden et samarbejde kan det blive vanskeligt at opretholde overbygningstil-
bud i disse sprog uden tilførsel af særlige midler udefra. 
 
Både CBS og KU kunne formentlig have gavn af at etablere en form for overbygningskonsorti-
um som kan udbyde sprogfag rettet både mod KU’s kompetenceprofil og CBS’ kompetencepro-
fil, f.eks. i form af fælles kernefag og tilvalg af profilfag, afhængig af hvilken kompetenceprofil 
de studerende ønsker. Et sådant konsortium kan være med til at løse de volumenproblemer 
som begge institutioner oplever. 
 
På uddannelsesområdet kan samarbejde eller alliancer med universiteter i andre europæiske 
lande, f.eks. omkring udbud af ’double degrees’, hvor CBS’ overbygningsstuderende tager en 
del af deres uddannelse i et andet land, være en interessant mulighed, der fortjener nærmere 
undersøgelse. Dette er i øvrigt nævnt som anbefalelsesværdigt i Danmarks Forskningsråds 
seneste rapport.  
 
 

8. IVK i 2012 samt dekanens forslag om at placere dele af IVK-uddannelsens  
faglige indhold på hhv. IMK- og EOK-uddannelserne hvis beslutningen om at 
lukke IVK opretholdes 
 

Det har tidligere været besluttet at indstille optaget (altså nedlægge) til IVK-uddannelsen i 
2010. Denne beslutning blev imidlertid ændret således at der også optages studerende på ud-
dannelsen i 2011. Der har været god søgning til uddannelsen gennem de senere år, og opta-
gelseskvotienten i år på uddannelsen ligger på hhv. 6,9 (Europæiske Studier) og 7,6 (Ameri-
kanske Studier); begge kvotienter på ny karakterskala.  

 
Udvalget er blevet bedt om at forholde sig til dels spørgsmålet om optag på IVK-uddannelsen i 
2012 dels til dekanens modelforslag om at fordele det faglige indhold i IVK-uddannelsen på 
hhv. IMK- og EOK-uddannelserne for dermed bl.a. at løse problemet med mindre optag på to 
forskellige uddannelser i fransk, spansk og tysk. 

 
Det er udvalgets opfattelse at det vil være en dårlig løsning at splitte indholdet i IVK-
uddannelsen ud på de to andre uddannelser. De tre uddannelser har meget forskellige omdrej-
ningspunkter og foki, jf. afsnit 2 ovenfor. Logikkerne i de tre uddannelser er bevidst tænkt 
forskellige fra starten, og en ændring som den foreslåede risikerer at ødelægge to velfunge-
rende uddannelser (IMK og EOK) samt at reducere områdestudiedelen med en deraf følgende 
alvorlig risiko for samlet fald i søgning til disse (to tilbageværende) uddannelser. Udvalget an-
befaler derfor at der også optages på IVK-uddannelsen fra 2012. Det er endvidere udvalgets 
opfattelse at en revision af IVK-uddannelsen, herunder præcisering af dennes fokus og vision, 
måske i retning af en mere rentegnet EU-profil, vil kunne gøre uddannelsen endnu mere at-
traktiv for kommende studerende. En revision også af Amerikanske Studier (den anden områ-
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destudiemulighed under IVK-uddannelsen) vil kunne fokusere profilen og i højere grad inddra-
ge en ’emergent economy, som Brasilien. 
 
Den foreslåede revision af IVK-uddannelsen bør ledsages af overvejelser om en mere solid 
faglig forankring i CBS’ matrix for dermed at sikre at alle relevante faglige miljøer bringes ind i 
afviklingen af uddannelsen. Hvis bestyrelsen i øvrigt kan tilslutte sig denne overordnede anbe-
faling om revision af IVK-uddannelsen, vil en beslutning om ikke fortsat at udbyde uddannel-
sen fra 2012 i øvrigt skabe et hul i optag, kontinuitet og indtægter til CBS. 

 
Umiddelbart tegner der sig for udvalget to mulige scenarier som løsning på overbygningspro-
blemet. Èt scenarie er at tilpasse indholdet i IVK-uddannelsen således at studerende fra ud-
dannelsen er kvalificerede til at søge ind på (den forholdsvis nye) cand.soc.-uddannelse, evt. 
en særlig nyudviklet områdestudielinie herunder, eller på CMI-uddannelsen. En sådan over-
bygningsmulighed vil for de studerende blive uden mulighed for sprogfag, men med en mulig-
hed for at bruge valgfag på videreudvikling af sproglig kompetence eller med den sproglige 
kompetenceudbygning der er en del af CMI. Et andet scenarie der muligvis kan tegne sig, er 
en cand.ling.merc. uddannelse/sproglig overbygning i samarbejde med KU for at skabe volu-
men.  
 
Udvalget kan ikke pege på én færdig løsningsmodel på de udfordringer som en fortsættelse af 
IVK medfører ift. de mindre sprog og i forhold til overbygning på IVK, men anbefaler at CBS 
sætter gang i en kulegravning af potentialet i det overordnede felt områdestudier; både i for-
hold til det konkrete problem med IVK og overbygning oven på denne og mere generelt. Ud-
valget mener at det kan være relevant for CBS’ videre strategiske udvikling at arbejde på en 
model/modeller for områdestudier – og en nærmere definition af hvad dette begreb kan inde-
holde og bidrage med i CBS’ uddannelsesportefølje; en model som også er åben over for andre 
områder end ’Studies of the Americas, ’European Studies’ og ’Asian Studies’ som pt. er repræ-
senteret på CBS. En sådan kulegravning af potentialet bør omfatte såvel uddannelses- som 
forskningsområdet og inddrage alle relevante faglige miljøer i CBS’ matrix. 
 
 
 

9. Afslutning: Sammenfatning af anbefalinger/forslag  
 
Ovenstående kan sammenfattes i følgende anbefalinger som udvalget foreslår Bestyrelsen at 
tilslutte sig og iværksætte: 
 
Anbefaling 1: Udvalget anbefaler Bestyrelsen at drøfte og fastlægge en samlet strategi for de 
moderne fremmedsprog på CBS med en tilhørende tidsplan og angivelse af på hvilke niveauer i 
CBS’ struktur denne plan forventes implementeret, herunder forpligtelse af de konkrete faglige 
miljøer på strategien og dens implementering 
 
Anbefaling 2: Udvalget anbefaler Bestyrelsen at optaget til IVK videreføres fra 2012. Udval-
get anbefaler endvidere at denne beslutning kædes sammen med en beslutning om at foran-
stalte en nærmere afklaring af områdestudier på CBS, disses placering i den samlede uddan-
nelsesportefølje nu og potentielt i fremtiden samt en tilhørende afklaring af forskning inden for 
områdestudier. Dette bør omfatte drøftelser af områdestudiers faglige forankring i CBS’ ma-
trixstruktur således at alle relevante faglige miljøer bringes i spil.   
 
Anbefaling 3: Udvalget anbefaler Bestyrelsen at CBS tager initiativet ift. at drøfte forpligtende 
samarbejdsmodeller (f.eks. en konsortiemodel) for især overbygningsuddannelser med KU og 
RUC for derigennem at være med til at sikre at de pt. mindre søgte sprog fortsat kan udbydes 
til højeste niveau i Østdanmark og for at sikre de faglige miljøer bag disse. Det anbefales end-
videre at søge dialog med Videnskabsministeriet herom, herunder lægge pres på ministeriet 
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for bidrag derfra til løsning af den type problemstillinger som Bodil Due udvalget udpeger i 
dets rapport.    
 
Anbefaling 4: Udvalget anbefaler Bestyrelsen at CBS går i dialog med Videnskabsministeriet 
om modeller til fortsat opretholdelse af uddannelsesveje til beskikkelse som translatør- og tolk 
i europæiske hovedsprog. Dette bør betragtes som et vigtigt samfundsansvar. Det er af stor 
betydning for erhvervslivet at denne kapacitet fortsat eksisterer. Den skal løses af ministerium 
og universiteter i fællesskab. CBS er fagligt i en position til at varetage dette ansvar. 
 
Anbefaling 5: Udvalget anbefaler Bestyrelsen at få afdækket mulighederne for at studerende 
generelt på CBS, in casu studerende på dansk- og engelsksprogede erhvervsøkonomiske ud-
dannelser (kategori 3 i afsnit 2 ovenfor), får muligheder for at erhverve og/eller få dokumente-
ret deres fremmedsproglige kompetencer, evt. via Videnskabsministerens idé om adgang til at 
tage ekstra ECTS-point eller via modeller med elementer af deltagerbetaling. Denne anbefaling 
kan udvides til en ambition om at CBS står som udbyder af erhvervsrettede sprogmoduler og-
så på andre universitetsuddannelser samt på CBS’ Sommerskole.  
 
Anbefaling 6: Udvalget anbefaler at det med assistance fra CBS’ Internationale kontor under-
søges, hvilke samarbejdsmodeller (obligatorisk ophold, ’double degrees’, mv.) med universite-
ter i fransktalende, spansktalende og tysktalende lande der kan udvikles både med hensyn til 
sprogfag og områdestudiefag.  
 

På udvalgets vegne 

 

Ole Helmersen, formand 
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Bilagsfortegnelse  

1. Model Erhvervssprog – Jan Molin’s/bestyrelsens kommissorium for udvalget. 
2. Oversigt over betegnelser på institutter og uddannelser – med forkortelser 
3. Kapitel 6 fra Bodil Due udvalgets rapport 
4. Beskæftigelse for cand.ling.merc. kandidater 
5. Skematisk oversigt over de omhandlede uddannelser opgjort efter ECTS-points 
6. Adgangskrav og de studerendes forudsætninger 
7. Aldersprofil på Institut for Sprogteknologi og Vidensteknologi og Institut for In-

ternationale Kultur- og Kommunikationsstudier 
8. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen tilbagemelding vedr. ikke-godkendelse af ny CLM 

til beskikkelse som Translatør og Tolk 
9. Ansøgninger til bacheloruddannelser, opgjort pr. juli i ansøgningsåret. 
10. Søgning til sproguddannelser fordelt på sprog 
11. Optag i fransk, spansk, tysk på Københavns Universitet og Syddansk Universitet 

i udvalgte år 
12. Optagne studerende fordelt på sprog 
13. Oversigt over adgangskrav til CLM 

 

 

 

 

 

 

 

 



Bilag 1
Bestyrelsens ’dagsorden’ for Sprogstudie task-force

Fyldestgørende beslutningsgrundlag for CBS’ bestyrelse f.s.v.a.

#1 beskrive sprogs rolle på CBS

#2 beskrive aftager interesser

#3 beskrive studentersøgning (historisk/prognose)

#4 beskrive både uddannelses- og forskningssiden

#5 beskrive personalekonsekvenser

#6 Beskrive ’forretningsmodellen’ (økonomiske konsekvenser)

#7 undersøge alliancer med tyske/spanske/franske universiteter

#8 beskrive nordiske universiteters situation



Sammensætning af task force:

Principper………

#1 paritet 3 studerende – 3 VIP’ere 
+ formand og sekretariatstilforordnet 

#2 repræsentation af fagfelter:
sprog, areastudies, erhvervsøkonomi

Personer (udpeget)………

Formand: Ole Helmersen
Sekretariatstilforordnet: Wilbert van der Meer

Personer (forslag til medlemmer)………..

Studerende: studienævnsrepræsentant for EOK,IVK og IMK

VIP’er: Lisbeth Verstraete Hansen, Carsten Humlebæk
Trine Bille (INO)/Peter Kjær(IOA)/Ivar Friis(PEØ)



BA  
Erhvervssprog :
Uddannelses

matrice

IMK (e/t/f/s)
International
Markeds

kommunikation

IVK(e/t/f/s)
International
Virksomheds

kommunikation

EOK
Engelsk og

Organisations
kommunikation

IMK (e/t/f/s)
International
Markeds

kommunikation

EVK
Engelsk og
virksomheds

kommunikation

Cand. Ling. 
Merc. 

Cand. Merc. 
Kom. 

BLC
Business

Language and
culture

Cand. Merc. 
Int.

Humaniora
Optag uden krav
til matematik
Krav til sprog (A)

Samfundsvidenskab
Krav til matematik (B)
Krav til engelsk (A)
Krav til sprog (B)

akkrediteringsproblem akkrediteringsproblem

Under akkreditering

e=110/t=24/f=11/s=58 e=160/t=18/f=8/s=38e=84



Bilag 2 
 
Oversigt over anvendte uddannelses‐ og institutbetegnelser og disses forkortelser 
 
 
ISV – Institut for Internationale Sprogstudier og Vidensteknologi 
 
IKK – Institut for Internationale Kultur‐ og Kommunikationsstudier 
 
IVK‐uddannelsen: Bacheloruddannelsen i International Virksomhedskommunikation og Kulturstudier 
 
IMK‐uddannelsen: Bacheloruddannelsen i International Markedskommunikation 
 
EOK‐uddannelsen: Bacheloruddannelsen i Engelsk og Organisationskommunikation 
 
CLM‐uddannelsen: Cand.ling.merc.‐ uddannelsen. Overbygningsuddannelse 
 
BLC‐uddannelsen: Bacheloruddannelsen i Business, Language and  Culture. Engelsksproget uddannelse. Hed 
tidligere SPRØK‐uddannelsen 
 
CMI‐uddannelsen: Cand.merc.int uddannelsen. Overbygningsuddannelsen på BLC‐uddannelsen 
 
 
 
 
 
 
 



            Sprog er 
nøglen 

til verden
-----------------------

anbefalinger fra 
arbejdsgruppen 

for uddannelse i 
fremmedsprog

----------
Juni 2011
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Mangfoldigt udbud af sproguddannelser
På universiteterne har man den grundlæggende udfor-
dring, at det er svært at forudse, hvilke sprog der – ud 
over engelsk – bliver brug for fremover. Politiske og 
økonomiske faktorer påvirker behovet. Og sprog, der 
for få årtier siden forekom at være marginale, kan 
udvikle sig til at være helt nødvendige i morgen. 

Derfor er det vigtigt at fastholde en mangfoldighed af 
sprog på universiteterne. Der skal være et beredskab, 
som institutionerne kan udbygge og forstærke, når 
behovene ændrer sig. 

I de seneste år er søgningen til sprog som fx kinesisk 
og arabisk steget. Noget tilsvarende vil givet ske for 
brasiliansk/portugisisk og måske for tyrkisk. Det samme 
er ikke sket for de traditionelle europæiske sprog – fx 
tysk og fransk – som, forskelligt fra sprog til sprog, har 
oplevet enten stilstand eller direkte tilbagegang. 

I forhold til sproguddannelser er universiteterne spændt 
ud imellem to krav. På den ene side skal universiteterne 
som nævnt sørge for, at et mangfoldigt udbud af sprog 
bevares. På den anden side skal universiteterne løbende 
tilpasse udbuddet af sproguddannelser. Udbuddet skal 

Universiteternes produktion af sproguddannede bache-
lorer og kandidater er afgørende for, hvilke sprog vi på 
andre niveauer i uddannelsessystemet kan undervise i. 
Uden sproguddannede ville hverken gymnasieelever 
eller kommende folkeskolelærere blive undervist i sprog, 
og skoleeleverne ville snart stå uden sproglærere. Pro-
duktionen af sproguddannede er også afgørende for, at 
samfundet kan få dækket behovet for oversættelse og 
tolkning på højt niveau. 

Kandidatproduktionen er desuden afgørende for, at 
danske virksomheder og offentlige institutioner kan 
markere sig både i de nære regioner og i lande, som vi 
traditionelt samarbejder med, og på nye markeder, fx i 
de asiatiske og sydamerikanske lande, som er i vækst i 
disse år. Det kræver sproglige og interkulturelle 
kompetencer.  

Universiteternes sproguddannelser står aktuelt over for 
tre hovedudfordringer. For det første skal udbuddet af 
sproguddannelser på universiteterne fortsat være mang-
foldigt. For det andet skal de sproguddannede have 
kompetencer, der til stadighed er relevante for arbejds-
markedet. Og endelig for det tredje skal uddannelserne 
finde veje til at imødegå det store frafald.

Universiteternes 
sproguddannelser
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både tilpasses de kommende studerendes ønsker og af-
tagernes behov. 

Finansieringen af universitetsuddannelserne er, på 
grund af det såkaldte taxametersystem, afhængig af an-
tallet af studerende. Når søgningen falder eller stagnerer 
– som det fx gælder fransk, italiensk og russisk – kom-
mer uddannelserne ind i en ond spiral: Færre stude-
rende giver universitetet dårligere økonomi. Dermed må 
universitetet neddrosle antallet af fastansatte forskere. 
Det betyder mindre forskning og forringet mulighed for 
at udbyde undervisning i tilstrækkelig kvantitet og kvali-
tet. Så får uddannelsen et dårligere image, og færre får 
lyst til at søge ind. Og så videre.

Vigende søgning har ført til, at sproguddannelser er 
blevet lukket. Fx besluttede Handelshøjskolen i Køben-
havn for nogle år siden at stoppe optaget til de erhvervs-
sproglige bacheloruddannelser i italiensk og russisk og 
hermed også til kandidatuddannelserne, der fører frem 
til tolke- og translatørkompetencer i disse sprog. 

Sprogfagenes onde spiral har indflydelse på, hvor mang-
foldigt udbuddet af sproguddannelser kan blive frem-
over. De seneste års akkrediteringer af eksisterende 
sproguddannelser illustrerer, hvilke problemer visse 
sproguddannelser står over for i de kommende år. 
Akkrediteringerne har bl.a. vist, at forskningsmiljøerne 
bag flere sprogfag er små og sårbare.  

Universiteternes sproguddannelser
Universiteternes primært kulturbærende sproguddan-
nelser er almindeligvis bygget op om sprogvidenskab 
og kommunikation, det pågældende sprogområdes 
litteratur, kultur, samfundsforhold og historie, hvor 
sproget bruges som et værktøj til at studere de nævnte 
elementer. Et sprogfag kan normalt læses dels som et 
centralt fag i kombination med et tilvalg, dels som et 
tilvalg i kombination med et centralt fag. To sprog kan 
kombineres, men sprog kan også kombineres med 
andre humanistiske fag og fag fra naturvidenskab og 
samfundsvidenskab. Kultursprogsuddannelserne om-
fatter en lang række fremmedsprog, herunder dem, der 
udbydes i de gymnasiale uddannelser. Det kan fx være 
engelsk, fransk, italiensk, japansk, kinesisk, russisk, 
spansk og tysk.

Fokus på universiteternes erhvervsrettede sprog-
uddannelser er i højere grad rettet mod virksomheder-
nes behov. Der er fokus på de sproglige, kulturelle og 
kommunikative kompetencer samt på det tekniske, 
juridiske og økonomiske sprog og eventuelt tolkning. 
Uddannelserne består oftest af et fremmedsprog 
(engelsk, fransk, spansk, tysk eller arabisk) kombineret 
med erhvervsrettede elementer som fx medier, kom-
munikation eller it, men kan også bestå af to fremmed-
sprog i kombination. Endvidere indgår de nævnte frem-
medsprog samt japansk og kinesisk i kombination med 
erhvervsøkonomi (SPRØK, NEGOT). Kandidatuddannel-
sen i erhvervssprog giver med en særlig specialisering i 
et fremmedsprog mulighed for at søge Erhvervs- og 
Selskabsstyrelsen om autorisation som translatør og tolk.

Akkrediteringer af universiteternes 
sproguddannelser
Det enkelte universitet beslutter selv, hvilke forsknings-
baserede uddannelser det vil udbyde. Men udbuddet 
skal godkendes af Akkrediteringsrådet, for at staten 
kan yde tilskud til uddannelsen. En del af sproguddan-
nelserne er blevet positivt akkrediterede, men med en 
kortere akkrediteringsperiode end normalt (tre år mod 
normalt seks). Og nogle er blevet betinget positivt 
akkrediterede. Det betyder, at der er en række forhold, 
som der skal rettes op på inden for en nærmere fastsat 
frist. I perioden fra 2007 er i alt 35 bachelor- og kandi-
datuddannelser blevet betinget positivt akkrediteret 
– 21 af disse er uddannelser, hvori der indgår sprog. 
Heraf er 17 erhvervssprogsuddannelser og fire kultur-
sprogsuddannelser.

Akkrediteringsrådet har bl.a. henvist til problemer med 
forskningsbasering af uddannelsen, herunder den 
forskningsmæssige dækning af uddannelsens fagom-
råder og få fastansatte forskere. Nogle gange nævnes 
også problemer som frafald, problemer med den 
løbende interne kvalitetssikring af uddannelsen mv.

Samlet set er situationen den, at den vigende eller stag-
nerende søgning har sat gang i en ond spiral for flere 
sprogfag. Det kan sætte mangfoldigheden i udbuddet af 
sproguddannelser under pres, især hvis sproguddannel-
ser, som kun udbydes ét sted, nedlægges. For når en ud-
dannelse nedlægges, vil det bagvedliggende forsknings-
miljø tilsvarende gradvist forsvinde. Er forskningsmiljøet 
først væk, vil det blive ressourcekrævende at opbygge 
igen, hvis der senere skulle opstå et behov på området.  

Sproguddannelsernes relevans og frafald
Den anden problemstilling, som sproguddannelserne – 
ligesom andre uddannelser – står over for, er om de fak-
tisk er relevante for det arbejdsmarked, kandidaterne 
uddannes til. 

Samlet set ser det måske ikke ud til, at Danmark vil 
komme til at mangle sproguddannede i de kommende 
år. Men der kan komme til at opstå mangler i forhold til 
enkelte sprog. Og det er meget vanskeligt at forudse, 
hvor der pludselig opstår behov for sproglige og inter-
kulturelle kompetencer i forbindelse med ændringer i 
markedet og internationale kriser af politisk eller anden art.

Derudover skal universiteterne løbende være opmærk-
somme på, om sproguddannelserne generelt har det 
indhold, der er behov for på arbejdsmarkedet. Noget 
tyder i hvert fald på, at mange med sproguddannelser 
arbejder med noget andet, end det de er uddannet til. En 
opgørelse fra Universitets- og Bygningsstyrelsen viser, at 
sproguddannede, i mindre grad end andre, har job, der 
fuldt ud modsvarer deres kvalifikationer. Mens 81 pct. af 
øvrige humanistiske kandidater arbejder på deres kom-
petencegivende niveau, så er det kun 65 pct. af de sprog-
uddannede, der arbejder på det niveau, de er uddannet 
til.15 Det ser altså ud til, at sproguddannelserne generelt 

15 	Kilde: Universitets- og Bygningsstyrelsens beregninger på baggrund 	
	 af data fra Danmarks Statistik.



Note: Den generelle 
frafaldsprocent er udtryk for 
det gennemsnitlige frafald for 
alle universiteters bachelor-
uddannelser henholdsvis 
kandidatuddannelser. 

Kilde: Undervisningsministe-
riets EAK-database.
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kunne målrettes mere mod behovene på arbejdsmarke-
det.

Det tredje meget iøjnefaldende problem er, at frafaldet 
på de såkaldte kultursprogsuddannelser er meget stort 
på bacheloruddannelser, mens det på kandidatuddan-
nelser er noget lavere. 

Frafaldet på kultursprogene ligger på cirka det dobbelte 
af frafaldet på universitetsuddannelserne generelt. I 
2009 lå det generelle frafald på alle bacheloruddannelser 
på 29 pct., mens det på kultursprogene var på 57 pct. og 
på erhvervssprogene 37 pct. På kandidatuddannelserne 
lå det generelle frafald for alle uddannelser på 16 pct., 
men for kultursprogene var der tale om 31 pct. og for 
erhvervssprogene 23 pct. 

Et så stort frafald er spild af ressourcer, både for den 
enkelte studerende og for universiteterne og dermed i 
sidste ende for samfundet. 

Der er mange forklaringer på det store frafald. Det kan 
fx skyldes, at de studerende ikke er tilstrækkelig forbe-
redt på studiets indhold og de krav, der stilles til de 
studerende. Undersøgelser foretaget på Københavns 
Universitet viser, at de studerende ofte har valgt at søge 
ind på en sproguddannelse, fordi de endnu ikke er afkla-
ret i forhold til, hvad de helst vil studere. Derfor vælger 
de et sprog, som de opfatter som ret overkommeligt at 
studere. Andre søger ind på grund af en fascination af 
den kultur eller det samfund, sproget retter sig mod. 
I løbet af det første studieår opdager de, at et sprogstu-
dium er mere akademisk krævende, end de forventede. 

Andre grunde til frafald er, at undervisningen opleves 
at være irrelevant, eller at formålet med uddannelsen 
forekommer at være diffust, fordi der ikke tegner sig et 
konkret karriereforløb bagefter. Specielt den sidste for-
klaring – det diffuse karriereforløb – synes plausibel i 
forhold til kultursprogenes særligt store frafald. De er-
hvervssproglige uddannelser har et smallere, men også 
mere klart arbejdsmarked. Karrierevejene fremstår der-
for som tydelige for de studerende. Arbejdsmarkedet for 
kultursprogsuddannede er derimod meget bredt, så det 
kan være uklart for de studerende, hvad uddannelsen 
fører til. Tidligere var den klassiske vej et job som under-
viser i gymnasiet. Men i dag kan man indgå i et væld af 
forskellige arbejdssammenhænge. 

Styrket samarbejde om sproguddannelser
Et tilpas mangfoldigt udbud af sproguddannelser vil ikke 
kunne opretholdes, med mindre der sker ændringer de 
kommende år. 

Et mangfoldigt udbud af sproguddannelser bør blandt 
andet fastholdes via et øget samarbejde, der sikrer bedre 
ressourceudnyttelse og forskningsdækning. Samarbejdet 
kan ske internt på de enkelte universiteter, men også på 
tværs af universiteterne. Et sådant samarbejde mellem 
sproguddannelserne synes hidtil at være blevet hæm-
met af forskelle i faglige traditioner og institutionelle 
tilhørsforhold.

Der er gode eksempler på samarbejde mellem kultur-
sprogsuddannelser og erhvervssprogsuddannelser. Det 
gælder fx undervisningen i arabisk på Aarhus Universi-
tet. De studerende på erhvervssprogsuddannelsen i ara-
bisk og kommunikation undervises i fagområdet arabisk 
sammen med de studerende på kultursprogsuddannel-
sen i arabisk- og islamstudier. 

Ud over bedre ressourceudnyttelse kan øget samarbejde 
og større fleksibilitet mellem kultursprogsuddannelser 
og erhvervssprogsuddannelse også gøre det lettere for 
sprogstuderende at skifte spor undervejs uden forlæn-
gelse af studietiden. Og det kan give underviserne 
mulighed for at samarbejde om undervisnings- og 
opgaveforløb, faglige arrangementer og lignende.

For visse sproguddannelser kan det være relevant at 
skabe volumen ved at samle beslægtede uddannelser 
på det enkelte universitet i større miljøer. Det er fx gjort 
på Aarhus Universitet, hvor Østeuropastudier omfatter 
sprogene bosnisk-kroatisk-serbisk, russisk, tjekkisk og 
ungarsk, og på Københavns Universitet, hvor asiatiske 
studier samler en række miljøer. 

Endvidere bør et øget samarbejde mellem universite-
terne – eventuelt i form af aftaler om arbejdsdeling – 
overvejes for fremadrettet at sikre udbuddet af mindre 
og mellemstore sprogfag, fx russisk, italiensk og fransk. 
Aftaler om arbejdsdeling kunne udmønte sig i, at et fag 
udbydes færre steder, eller rette sig mod dele af de 
enkelte uddannelser. Sådanne tiltag vil naturligvis 
skulle ske i dialog med relevante interessenter, herun-
der underviserne, hvis arbejdsforhold vil kunne påvirkes. 

Øget samarbejde mellem universiteterne kan også ind-
drage spørgsmålet om, hvordan den undervisning, der 
gives, kan udnyttes bedre via it-støttet læring. Det kan 
fx ske ved, at underviserne gennemfører undervisning 
på tværs af universiteter via videokonferencer. Det vil 
give mulighed for mere undervisning til de studerende. 
Endelig kan øget samarbejde understøttes via praktiske 
tiltag, der betyder, at studerende og undervisere ikke 
oplever unødigt besvær eller udgifter i forbindelse med 
undervisning på forskellige geografiske steder. 

Situationen på translatør- og tolkeområdet er en særlig 
problemstilling, som bør undersøges nærmere. Det har 
ikke været muligt at belyse området tilstrækkeligt inden 
for den tid, som arbejdsgruppen har haft til rådighed. 
Oversættelse både til og fra dansk er og vil fortsat være 
vigtigt og nødvendigt for Danmarks ageren i verden.

I forhold til spørgsmålet om sproguddannelsernes rele-
vans og frafaldsproblemer bør universiteterne fokusere 
på en målretning til det arbejdsmarked, som kandida-
terne skal videre til. Og aftagerne – undervisningssekto-
ren, erhvervslivet mv. – skal løbende bidrage til at af-
klare, hvordan sproguddannelsernes relevans kan 
styrkes. Derudover bør universiteterne have fokus på 
internationalisering af uddannelserne og rekruttering 
af sprogtalenter fra de gymnasiale uddannelser. 
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Anbefalinger

Arbejdsgruppen anbefaler

	� At universiteterne styrker sproguddannelserne 
gennem øget samarbejde både internt på det 

	 enkelte universitet og på tværs af universiteterne. 
	�D et kan være i form af tiltag som samarbejde og 

større fleksibilitet mellem kultursprogsuddannelser 
og erhvervssprogsuddannelser, samling af beslæg-
tede sprogfag i større miljøer og øget koordinering 
af udbud af mellemstore sprogfag.

	� At universiteterne i samarbejde med aftagerne 
yderligere skærper de forskellige erhvervsprofiler 
på kandidatuddannelserne i kultursprog.

	�A rbejdsmarkedet for kultursprogsuddannede er 
som nævnt meget bredt, og kandidatuddannelserne 
i kultursprog bør fortsætte bestræbelserne på at 
profilere uddannelserne. De studerende skal have 
en klar forventning om, hvilke erhvervsmuligheder 
deres uddannelse fører til. Det gælder, uanset 

	 om det drejer sig om undervisning i gymnasiet, 
	 litterær og teknisk oversættelse, job i internationale 	
	 organisationer, forskning eller andre relevante 
	 arbejdsmarkedsområder. 

	� At universiteterne – i forbindelse med uddannel-
sen af sproglærere til gymnasiet og andre steder – 
tilrettelægger de relevante kandidatuddannelser 
med en klar underviserprofil.

	� I forbindelse med spørgsmål om skærpelse af 
	� underviserprofilen i kandidatuddannelserne bør 

spørgsmålet om fagdidaktik inddrages. Det er fx 
blevet anbefalet, at universiteterne styrker elemen-
ter af formidling og fagdidaktik i forhold til de 

	 kandidater, der skal undervise i gymnasierne.16 

	�A rbejdet med at integrere fagdidaktik bør styrkes 
for kommende undervisere – både gymnasielærere 
og andre, der skal undervise. Det forekommer at 
være for sent at blive bekendt med fagdidaktik i 

	 forbindelse med pædagogikum, hvor kandidaterne 	
	 allerede er i gang med at undervise. 

	� At universiteterne tilrettelægger sproguddannel-
serne, så reglen bliver, at undervisningen i et eller 
to semestre foregår i et land, hvor sproget tales.

	�D et er oplagt, at universiteterne – særligt inden for 
sprogfagene – systematisk udnytter mulighederne 
for, at undervisningen i et eller to semestre kan 
foregå i et målsprogsland. Formålet med det skal 
være at styrke sprogfærdigheden, men også at 
styrke interessen for sprogstudiet generelt og 

	 dermed mindske frafaldet.

16 	U dvalget for uddannelsesforskning (2007): Til gavn for uddannelserne.

	 �	At universiteterne benytter muligheden for at 
kræve, at sprogfag i den adgangsgivende eksamen 
til bacheloruddannelserne i fremmedsprog er 

	 bestået med en bestemt minimumskarakter. 
	�F or at styrke rekrutteringen og imødegå de høje 
	� frafaldsprocenter er det også nødvendigt at fremme 

rekruttering af de dygtigste sprogtalenter til univer-
siteternes sproguddannelser. I dag er der reelt fri 
adgang til de fleste af universiteternes sproguddan-
nelser. Det betyder, at alle, der opfylder adgangs-
kravene (gymnasial uddannelse + bestemte gymna-
siale fag på A-, B- eller C-niveau), bliver optaget på 
uddannelsen. 

	�U niversiteterne kan med fordel benytte muligheden 
for at kræve, at sprogfag i den adgangsgivende 

	� eksamen til bacheloruddannelserne i fremmed-
sprog er bestået med en bestemt minimumskarak-
ter, som er højere end karakteren 02. Det vil i sig 
selv have en signalværdi, ligesom det kan bidrage til 
at sikre et minimum af fagligt indgangsniveau hos 
kommende studerende. Inden for sproguddannel-
ser, hvor der er adgangsbegrænsning, kan en mulig-
hed være, at universiteterne lader optagelsessamta-
ler indgå i vurderingen af ansøgere til kvote 2.

	 �	At der tages initiativ til en undersøgelse af 
	 	 translatør- og tolkeområdet, herunder særligt 	
	 det fremtidige behov for tolke og translatører.
	�D er er behov for at undersøge konsekvenserne, hvis 

nedlæggelser af translatør- og tolkeuddannelser 
fortsætter, samt det fremtidige behov for tolke og 
translatører i erhvervslivet, retsvæsenet, sundheds-
væsenet, EU-systemet mv. 
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Beskæftigelse Cand.ling.merc.  

Nyuddannedes aktivitet 4‐19 måneder efter fuldførelse ‐ pct. af fuldførte. 

AU  CBS Total  

2005  

Ph.d.uddannelse  0% 3% 1% 

beskæftigelse  76% 80% 76% 

udlandet  8% 7% 9% 

ledighed  8% 5% 7% 

uden for arbejdsstyrken  9% 5% 7% 

antal nyuddannede  104 61 172 

2006  

Ph.d.uddannelse  1% 0% 1% 

beskæftigelse  75% 82% 79% 

udlandet  10% 6% 8% 

ledighed  2% 7% 5% 

uden for arbejdsstyrken  11% 5% 8% 

antal nyuddannede  81 100 182 

2007  

Ph.d.uddannelse  0% 0% 0% 

beskæftigelse  84% 87% 86% 

udlandet  3% 6% 5% 

ledighed  6% 4% 5% 

uden for arbejdsstyrken  6% 2% 4% 

antal nyuddannede  96 159 255 

2008  

Ph.d.uddannelse  0% 0% 0% 

beskæftigelse  75% 81% 79% 

udlandet  6% 10% 9% 

ledighed  2% 4% 3% 

uden for arbejdsstyrken  17% 5% 9% 

antal nyuddannede  65 157 223 

 



2 

UBST og Danmarks Statistik har ikke oplysninger om beskæftigelse opgjort på sprog, 
studiretning el.lign. 
 
Til sammenligning er her en kort oversigt ove beskæftigelsen for kandidater i engelsk 
2008. (beskæftiget er inkl. udlandet og Ph.d.) 
 

 

Universitet  

AaU AU KU RUC  SDU Total  

2008 

Beskæftiget mv.  85%  88%  84%  .  83%  85%  

Øvrige  15%  13%  16%  .  17%  15%  

antal nyuddannede  62  48  57  under ti  35  207  
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Opbygning 

BA i Interkulturel Markedskommunikation 

(D) = undervisning på dansk  

(E) = undervisning på engelsk  

(F) = undervisning i det valgte fremmedsprog  

1. år  

1. semester  2. semester  

The marketing audit (E)  

7,5 ECTS  

Marketing strategy (E)  

7,5 ECTS  

Erhvervsøkonomi I(D)  

7,5 ECTS  

Erhvervsøkonomi II (D)  

7,5 ECTS  

Kultur- og kommunikationsteori (D)  

7,5 ECTS  

Kommunikation i organisationer (D)  

7,5 ECTS  

Mundtlig kommunikation og interaktion (F)  

7,5 ECTS  

Tekstforståelse (F)  

7,5 ECTS  

2. år  

3. semester  4. semester  

Corporate communication og branding (D)  

7,5 ECTS  

Skriv kreativt(D)  

7,5 ECTS  

Videnskabsteori (D)  

7,5 ECTS  

Internationale forhold(D)  

7,5 ECTS  

Communicating across Cultures (E)  

7,5 ECTS  

Media Strategy in Digital Communication (E)  

7,5 ECTS  

Tekster i organisationen (F)  

7,5 ECTS  

Internationale markedsføringstekster (F)  

7,5 ECTS  

3. år  

5. semester  6. semester  

Valgfag  

30 ECTS  

Tværfaglig case på fremmedsproget  

15 ECTS  

Bachelorprojekt  

15 ECTS  

 
Sidst opdateret af Martin Iskou Olsen 29.10.2010  

   



Opbygning 

BA i International Virksomhedskommunikation 

Uddannelsen består af et områdestudium kombineret med studiet af et fremmedsprog. Kombinationsmulighederne fremgår af oversigten nedenfor. Derudover indgår 
der i uddannelsen fællesfag og valgfag.  

Uddannelsen har det dobbelte formål at kvalificere bachelorerne til både at gå direkte ud i beskæftigelse og til at fortsætte deres studier på en relevant 
kandidatuddannelse  

ECTS-vægte fordelt på fag  1. sem.  2. sem.  3. sem.  4. sem.  6. sem.  ECTS i alt 180  

Fremmedsprog  

 Engelsk  

 Fransk  

 Spansk  

 Tysk  

10  10  10  15  10  58,75  

Områdestudium  

 Amerikanske Studier  

 Europæiske studier  10  10  10  15  10  58,75  

Fællesfag  

 Tanke Tale Tekst  10              

30   Virksomheden i samfundet  
   5  5        

 Videnskabsteori  
   5  5        

Valgfag                 22,5  

Bachelorprojekt              10  10  

 

   Amerikanske Studier  Fællesfag  

1. år   Major Issues in the Social History of the Americas  

 Tanke Tale Tekst  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  

2. år  
 Government, Politics and Policymaking in the Americas  

 Markets of the Americas  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  

3. år  
 Society, Cultures and Identities  

 Popular Culture and Art     

 

   Europæiske Studier  Fællesfag  

1. år  

 Europæisk historie  

 Kultur- og erhvervsgeografi  

 Europas kultur- og åndsliv  

 Økonomisk idéhistorie  

 Tanke Tale Tekst  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  

2. år  
 Komparativ retskultur  

 Europæisk økonomi  

 EU-ret  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  



 Europæiske identiteter  

3. år  

 Europæiske samfund  

 Europæisk politisk enhed  

 EU-kundskab - marked og retsstat  
   

 

   Fremmedsprog  

Engelsk, fransk, spansk eller tysk  

Fællesfag  

1. år  

 Sprogkundskab  

 Kultur og samfund  

 Erhvervs-kommunikation  

 Tanke Tale Tekst  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  

2. år  

 Sprogkundskab  

 Kultur og samfund  

 Erhvervskommunikation  

 Virksomheden i samfundet  

 Videnskabsteori  

3. år  
 Kultur og samfund  

 Erhvervskommunikation     

 
Sidst opdateret af Kommunikationsafdelingen 19.01.2010  

   



Opbygning 

BA i Engelsk og Organisationskommunikation 

1. år  

1. semester  2. semester  

Managerial Economics I  

7,5 ECTS  

Managerial Economics II  

7,5 ECTS  

Culture and intercultural communication  

7,5 ECTS  

British & American studies  

7,5 ECTS  

Oral Communication  

7,5 ECTS  

Sound of English  

7,5 ECTS  

Text and Text Production  

7,5 ECTS  

The organisation and its communication  

7,5 ECTS  

2. år  

3. semester  4. semester  

Business English  

7,5 ECTS  

Corporate communication  

7,5 ECTS  

Market Discourses  

7,5 ECTS  

Legal English  

7,5 ECTS  

Structure of English  

7,5 ECTS  

Terminologi og termbaser  

7,5 ECTS  

Videnskabsteori  

7,5 ECTS  

Projektledelse og sprogpolitik  

7,5 ECTS  

3. år  

5. semester  6. semester  

Valgfag  

30 ECTS  

Oral interaction  

7,5 ECTS  

7,5 ECTS Interlingual Text Production  

BA-projekt  

15 ECTS  

 
Sidst opdateret af Martin Iskou Olsen 21.01.2010  

   



Courses & structure 

First Year  

1st semester  2nd semester  

Microeconomics  

7.5 ECTS  

Quantitative Business Research  

7.5 ECTS  

Globalisation Studies  

7.5 ECTS  

French, German or Spanish Studies  

7.5 ECTS  

British and American Studies 
7.5 ECTS  

Academic Writing  

3 ECTS  

Interdisciplinary Research Methods I  

3 ECTS  

French, German or Spanish Studies  

7.5 ECTS  

First Year Project  

9 ECTS  

Second Year  

3rd semester  4th semester  

Macroeconomics  

7.5 ECTS  

Electives / Exchange - in a French, German or Spanish speaking area  

30 ECTS  

British and American Studies 
7.5 ECTS  

International Economics and Competitiveness  

7.5 ECTS  

French, German or Spanish Studies  

7.5 ECTS  

Third Year  

5th semester  6th semester  

Corporate Finance  

7.5 ECTS  

Business, Strategies and Stakeholder Impact  

7.5 ECTS  

Organisation and Corporate Communication  

7.5 ECTS  

Academic Writing  

3 ECTS  

Accounting - Financial Analysis  

7.5 ECTS  

Interdisciplinary Research Methods II  

4.5 ECTS  

Culture, Economy and Organisation  

7.5 ECTS  

Bachelor Project  

15 ECTS  

 
 
 
Last updated by Business relations & Communications 17/12/2010  

   



Opbygning 

Cand.ling.merc. i Erhvervssprog & International Erhvervskommunikation 

Cand.ling.merc.-uddannelsen er en 2-årig overbygningsuddannelse, der bygger videre på kompetencerne fra BA-studiet i Erhvervssprog og International 
Erhvervskommunikation.  

Vælger du et fremmedsprog med enten kommunikation, interkulturelle markedsstuder, europæiske studier eller amerikanske studier ser studiestrukturen således ud:  

1. år  2. år  

1. semester  2. semester  3. semester  4. semester  

Fremmedsprog 
15 ECTS  

Fremmedsprog 
15 ECTS  

Valgfag 
30 ECTS  

Speciale 
30 ECTS  

Profilfag 
15 ECTS  

Profilfag 
15 ECTS  

 

Vælger du engelsk med profil translatør og tolk, ser studiestrukturen således ud:  

1. år  2. år  

1. semester  2. semester  3. semester  4. semester  

Engelsk 
15 ECTS  

Engelsk 
15 ECTS  

Valgfag 
15 ECTS  

Speciale 
30 ECTS  

Translatør og tolk 
15 ECTS  

Translatør og tolk 
15 ECTS  

Translatør og tolk 
15 ECTS  

 
 

Oversigt over sprogblokken: 

Sprogblokken (engelsk, fransk, spansk og tysk)  

1. semester  2. semester  

Samfund, politik og erhvervsliv  Intersproglig vidensformidling  

Ord og tekst i kontekst  Mundtlig interaktion  

 
 

Oversigt over profilfag: 

Profil  Translatør og tolk i engelsk* Kommunikation*  Interkulturelle Markedsstudier  

1. sem.  
Teknisk sprog  Ledelses- og medarbejder-kommunikation  Marketingsstrategi og -planlægning i et internationalt perspektiv  

Økonomisk sprog  Virksomhedens digitale kommunikation  Forbrugerkultur og -kommunikation  

2. sem.  
Økonomisk Sprog  Forhandlingskommunikation  Interkulturel organisationsadfærd, forretningsadfærd og ledelse  

Juridisk sprog  Markedskommunikation  Projekt i interkulturel marketing  

3. sem.  
Juridisk Sprog  

Valgfag  Valgfag  
Tolkning  

*) Disse to profiler udbydes for sidste gang i 2011. Fra 2012 udbydes en nyudviklet cand.ling.merc., der kombinerer væsentlige elementer fra begge profiler.  

 

Profil  Europæiske Studier  Amerikanske Studier  

1. sem.  
Europas 20. århundrede - strømninger og institutioner  Politik og samfundsforhold i USA og/eller Latinamerika  

Europæiske politiske, juridiske og økonomiske værdier - i og uden for Europa  Kulturer og Identiteter  

2. sem.  
Enhed og mangfoldighed - sprog og kulturer i Europa  

Markedsforhold i Den Vestlige Hemisfære  
Internationale relationer - Europa og verden  

 
Sidst opdateret af Communications & Marketing 29.10.2010  



Structure of MSc BLC in Leadership and Management Studies 

MSc BLC: Leadership and Management Studies 

See course descriptions for all courses offered by MScBLC  

 

1st year  

1st semester  2nd semester  

   ECTS    ECTS

CMI-GPLC: Global Perspectives on Leadership and 
Communication  7.5  CBL-LPM: Leading and Managing Projects (CMI-LPM)  7.5  

CMI-LMAC: Leadership and Management in Action  7.5  CMI-MCSR: Managing Cultures as Strategic Resources  7.5  

CMI-SOMW: Strategising, Organising, and Managing Work  7.5  CBL-RMWE Research and Communication Strategies for Management and 
Development Studies  7.5  

Governance and Institutions in Regional Context*  7.5  Organising and Managing in Regional Context*  7.5  

 

2nd year  

3rd semester  4th semester  

   ECTS     ECTS  

Electives at CBS  

and/or Internship  

and/or studies abroad at CBS partner universities  

30  Master's Thesis  30  

 

* These courses are taught in French, German, Spanish, Chinese or Japanese. The requirement is a minimum of 7.5 ECTS in the language of your choice. We 
recommend that you take both courses, constituting 15 ECTS.  

 
Last updated by Business Relations & Communications 09/06/2011  
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Sprogforudsætninger fra studentereksamen 
 
Gymnasiereformen debatteres ofte ifm. søgningen til sproguddannelser.  
 
Det er korrekt at de nye studenter generelt har færre sprog (andelen af studenter med 
tre fremmedsprog er faldet med 38 procentpoint fra 2007 til 2009). Til gengæld beher‐
sker eleverne sprogene, de vælger, på et højere niveau. Knap hver tredje student (31 %) 
har nu to fremmedsprog på A‐niveau. Samlet set er andelen af studenter, der har et 
fremmedsprog på mindst B‐niveau faldet. 
 

% af STX elever 

  2007  2009 Ændr  i %point 

engelsk A  49,6  62,2 12,6

engelsk B  50,4  37,8 ‐12,6

fransk A  6,7  7,0 0,3

fransk B  21,8  10,5 ‐11,3

Spansk A  11,6  25,6 14,0

Spansk B  30,2  0 ‐30,2

tysk A  12,2  9,3 ‐2,9

tysk B  54,1  49,1 ‐5,0

  
Om dette så betyder at der er et bedre eller ringere rekrutteringsgrundlag for sprogud‐
dannelser kan diskuteres. Der er principielt færre potentielle adgangsberettigede. Til 
gengæld kunne man godt have den tese at sproguddannelserne især henvender sig til de 
studerende, der har sproget på A niveau, og dem er der ikke blevet færre af.  
 

På HHX ses den samme udvikling som på STX. På HHX er der ligeledes sket en stigning 
i antallet af studenter med 2 sprog på A niveau. På HHX har næsten alle engelsk på B 
niveau, 2/3 tysk på mindst B niveau og 1/3 spansk på A niveau. Fransk er derimod næ-
sten ikke tilstede på HHX.  

% af HHX elever 

  2007  2009 ændr i%point 

engelsk A  62,6  100 37,4

engelsk B  37,5  0 ‐37,5

fransk A  1  2,9 1,9

fransk B  4,4  0 ‐4,4

Spansk A  7,7  32,6 24,9

Spansk B  31,6  0 ‐31,6

tysk A  9,9  11,5 1,6

tysk B  57,6  55,8 ‐1,8

 



2 

STX er langt den største gymnasiale uddannelse med ca 20.000 studenter om året. Det 
er over 60% af studenterne. HHX er næststøst med 20% af de gymnasiale uddannelser. 
HF og HTX står for resten, men leverer kun i begrænset omfang studerende til sprogud-
dannelser. 

.  

 

Bilag 

 

 Adgangskrav  

IMK/EOK/IVK Generelt:  

Dansk A samt enten Historie B, Samfundsfag B, 
Idéhistorie B eller Samtidshistorie B. 

Det har stort set alle med en form for studenterek-
samen 

IMK og IVK    

Hvis Engelsk: Engelsk A samt et andet fremmed-
sprog som begyndersprog A / fortsættersprog B  

62% pct af studenterne har engelsk A 

Alle STX har andet fremmedsprog som beskrevet. 

Hvis Fransk: Fransk fortsættersprog B / Fransk 
begyndersprog A og Engelsk B  

 

Hvis man har fransk i gymnasiet – så har man det 
på mindst B niveau.  

Alle STX har engelsk B 

Hvis Spansk: Spansk begyndersprog A og En-
gelsk B  

 

Hvis man har spansk vil skal man have det på A 
niveau.  

Alle STX har engelsk B 

Hvis Tysk: Tysk fortsættersprog B / Tysk begyn-
dersprog A og Engelsk B 

Hvis man har tysk i gymnasiet – så har man det 
på mindst B niveau.  

Alle STX har engelsk B 

EOK Engelsk A, 62% af alle studenterne har engelsk A 

 Et andet fremmedsprog som begyndersprog A / 
fortsættersprog B 

Det har alle STX 
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Aldersprofil på de sprogligt orienterede institutter 
 
Det er ikke udvalgets opgave at forholde sig til bemanding og sammensætning af sprog-
institutterne, men det er klart at mange undervisere ved de sproglige uddannelser vil væ-
re bekymrede for deres job. Derfor kan det være interessant at se på aldersprofilen på de 
sproglige institutter.  
 

 
Det tager mindst fem år før en væsentlig ændring af uddannelsesstrukturen slår igennem. 
Derfor er det bemærkelsesværdigt at 2 tredjedele af de ansatte ved ISV og IKK vil være 
over 60 år i 2016.  
 
Der er altså på den ene side ikke grund til at tro at eventuelle ændringer i uddannelses-
strukturen i selv vil have personalemæssige konsekvenser. På den anden side viser figu-
ren at der en generationsudfordring på området næsten uanset hvilken fremtidig uddan-
nelsesstruktur der bliver valgt.   
 
 

 
Wilbert van der Meer 
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Udtalelse vedr. adgang til beskikkelse som translatør og tolk for ny 

cand.ling.merc.-uddannelse i engelsk  

 
CBS har den 23. juni 2011 anmodet Erhvervs- og Selskabsstyrelsen om 
en udtalelse til brug for vurderingen af, om styrelsen på baggrund af en 
ny cand.ling.merc.-uddannelse i engelsk vil give dimittender, der 
afslutter uddannelsen, beskikkelse som translatør og tolk. 
 
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har til brug for høringssvaret indhentet 
en udtalelse fra Translatørkommissionen, som i henhold til § 1 i 
bekendtgørelse nr. 51 af 12. januar 1989 om Translatørkommissionen 
er styrelsens rådgivende organ ved administrationen af loven om 
translatører og tolke, herunder ved afgørelse af, om betingelserne for 
meddelelse af beskikkelse er til stede, og ved fastsættelse af de 
eksamenskrav, der skal være opfyldt for, at beskikkelse kan meddeles. 
 
Translatørkommissionen består, jf. bekendtgørelsens § 2, af en 
formand samt fire medlemmer. Sammensætningen er som nedenfor: 

• Formand, kontorchef Carsten Loesch, 
• Lektor, cand.ling.merc., statsaut. translatør og tolk Kirsten 

Wølch Rasmussen,  
• Lektor, statsaut. translatør og tolk Flemming Koue,  
• Cang.mag., konferencetolk Thomas Harder samt  
• Cand.interpret., statsaut. translatør og tolk Roxana Ibsen. 

 
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens bemærkninger er således udarbejdet 
på grundlag af Translatørkommissionens kommentarer til den nye 
cand.ling.merc.-uddannelse afgivet med Kommissionens særlige 
faglige indsigt i faget. 
 
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens bemærkninger 

 

Indledningsvist skal styrelsen gøre opmærksom på, at der med det 
tilsendte materiale til høringen ikke foreligger kursus- og 
prøvebeskrivelser for den valgfrie blok, som udgør specialiseringen 
”translatør og tolk”. Det er oplyst, at denne endnu ikke er 
færdigudviklet. 
 
Styrelsen har lagt til grund for udtalelsen, at specialiseringen translatør 
og tolk udgør 30 ECTS, at den indgår som en valgfri blok på en 
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engelsksproget uddannelse med fokus på organisationens interne 
kommunikation, samt at den har en tidshorisont på et semester.  
 
Specialiseringens omfang  

Omfanget af specialiseringen translatør og tolk på den nye 
cand.ling.merc.-uddannelse må siges at være væsentligt reduceret i 
forhold til omfanget af specialiseringen på de eksisterende uddannelser, 
som omfatter henholdsvis 45 ECTS på CBS og 60 ECTS på Aarhus 
Universitet. Det er ikke godtgjort, at en sådan reduktion kan foretages 
uden en væsentlig forringelse af dimittendernes faglige niveau. 
 
Sproglig og faglig kompetence 

Det er oplyst i de vedlagte dokumenter fra CBS, at de fire kurser, som 
udgør den nye cand.ling.merc.-uddannelses obligatoriske del, er 
engelsksprogede, hvad angår undervisning og eksamen. Kandidat-
afhandlingen skal ligeledes ifølge beskrivelsen udfærdiges på engelsk. 
 
For at opnå beskikkelse som translatør og tolk i Danmark skal man 
kunne oversætte og tolke til og fra dansk. Beherskelsen af dansk er 
dermed lige så vigtig som beherskelsen af fremmedsproget. 
 
I den nye cand.ling.merc.-uddannelse er dansk først undervisnings- og 
eksamenssprog på uddannelsens 2. år og kun i ét semester. Den 
begrænsede plads, som dansk indtager i den nye cand.ling.merc.-
uddannelse som helhed, underbygger ikke vigtigheden af dansk som et 
af de to for en beskikket translatør og tolk ligestillede arbejdssprog. 
 
Det fremgår af studieordningens § 34, at 
”Kandidatuddannelsen i multikulturel organisationskommunikation er 

en videregående teoretisk uddannelse på kandidatniveau. Den 

kvalificerer kandidaterne til at navigere i et globalt videnssamfund. 

Kandidaterne skal kunne arbejde med organisationens interne 

kommunikation på professionel engelsk på både det analytiske og det 

implementerende niveau samt kvalitetssikre organisationens engelsk-

sprogede kommunikation. 

 
Uddannelsen bibringer kandidaterne en bred virksomhedsforståelse til 

at kunne arbejde strategisk med sprog og intern kommunikation i 

relation til virksomhedens overordnede mål, struktur og værdier. 

Uddannelsens profil bygger på en forståelse af sammenhængene 

mellem sprog, kommunikation og organisering.” 

 
Formålet med specialiseringsdelen ”translatør og tolk” defineres i 
studieordningens § 38, stk. 2, som følger:  
 
”de studerede skal tilegne sig kompetence til at oversætte og formidle 

tekster af høj kompleksitet mellem dansk og engelsk inden for de 

økonomiske, tekniske og juridiske fagsprog. Med henblik herpå skal de 

tilegne sig kontrastiv viden om økonomiske, juridiske og udvalgte 



 3/4 

 

 

tekniske forhold i Danmark og i udvalgte engelsktalende 

sprogområder. De studerende skal tilegne sig viden om ekspertfaglig 

sprogbrug, og kunne anvende og forholde sig kritisk til centrale teorier 

inden for oversættelse og terminologi samt foretage sprogrevision og 

informationssøgning.” 

 
Det fremgår af de to citater ovenfor, at den nye cand.ling.merc.-
uddannelse er rettet mod virksomhedernes specifikke behov inden for 
intern kommunikation og organisation med en obligatorisk del på i alt 
60 ECTS, og først herefter skal de studerende ved valg af 30 ECTS 
bundne valgfag tilegne sig den viden om økonomiske, juridiske og 
tekniske forhold samt de færdigheder i at oversætte og formidle 
mellem dansk og engelsk inden for disse områder, som er påkrævet ved 
beskikkelse som translatør og tolk.  
 
Sammenlignet hermed omfatter den eksisterende cand.ling.merc.-
uddannelse på CBS en translatør- og tolke-specialisering på 45 ECTS 
og en obligatorisk blok på 30 ECTS bestående af discipliner, som 
understøtter specialiseringen translatør og tolk. Hertil kommer 
mulighed for yderligere specialisering i form af 15 ECTS valgfag. 
 
På såvel den eksisterende og den nye cand.ling.merc.-uddannelse er der 
mulighed for, at den studerende kan vælge et emne inden for translatør- 
og tolkedisciplinerne i forbindelse med specialet (30 ECTS).  
 
Som nævnt ovenfor skal en beskikket translatør og tolk som 
udgangspunkt i begge arbejdssprog kunne:  
- oversætte komplekse tekster, bl.a. inden for de traditionelle 

områder jura, økonomi og teknik,  
- tolke inden for det juridiske område (politi- og retstolkning),  
- påtage sig forretningstolkning og forhandlingstolkning. 

 
Med den nye cand.ling.merc.-uddannelse vil ovenstående discipliner  
dermed udgøre en væsentlig mindre del af uddannelsen end hidtil, 
hvilket må antages at betyde, at kandidaterne ikke opnår det 
tilstrækkelige faglige niveau for at blive beskikket som translatør og 
tolk. 
 
Konklusion 

Det er Erhvervs- og Selskabsstyrelsens opfattelse, at udførelsen af både 
oversættelses- og tolkeopgaver på translatør- og tolkeniveau 
forudsætter en fin beherskelse af begge arbejdssprog, en solid faglig 
viden og et indgående kendskab til de to sprogområders kultur og 
samfundsforhold. Det er derfor nødvendigt, at den translatør- og 
tolkeuddannelse, der giver adgang til beskikkelsen, indeholder en 
afbalanceret og hensigtsmæssig vægtning af disse grundlæggende 
elementer. 
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Med det begrænsede omfang af dansk i undervisningen og eksamen og 
med det begrænsede omfang af undervisning inden for de økonomiske, 
juridiske og tekniske områder, vurderes det, at den nye 
cand.ling.merc.-uddannelse ikke vil være tilstrækkelig til, at 
dimittender med specialiseringen translatør og tolk vil kunne udføre 
oversættelses- og tolkeopgaver på translatør- og tolkeniveau på 
betryggende vis. 
   
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen finder på baggrund af 
Translatørkommissionens faglige vurdering derfor ikke at kunne 
beskikke dimittender med den nye cand.ling.merc.-uddannelse i 
engelsk med specialiseringen ”translatør og tolk”, som autoriserede 
translatører og tolke i dansk - engelsk. 
 
Udtalelsen er foretaget på baggrund af den fremsendte dokumentation. 
Hvorvidt de manglende kursusbeskrivelser med tilhørende 
eksamensbeskrivelser for specialiseringsdelen kan få betydning for 
styrelsens opfattelse af indholdet, må afgøres ved en konkret vurdering 
af disse beskrivelser, når de foreligger. 
 
Såfremt I har spørgsmål til ovenstående, er I meget velkommen til at 
kontakte mig. 
 
 
Med venlig hilsen 
 
 
 
Louise Brynald 
Fuldmægtig 

Tlf. direkte 33 30 77 07 

E-post lbd@eogs.dk 



Ansøgninger bacheloruddannelser; opgjort juli i ansøgningsåret

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Sprog og kommunikation (EOK)
Ansøgninger i alt 469 551 553 557 490 576 483 576 628 439 443 548
1. prioritet 224 240 232 241 232 292 209 255 322 132 95 108
< 1. prioritet 245 311 321 316 258 284 274 321 306 307 348 440
kvotient (ny skala) 6,3 6,5 7,1 6,9 7
Sprog/Interkulturel markedskommunikation (IMK)
Ansøgninger i alt 863 896 1111
1. prioritet 446 433 543
< 1. prioritet 417 463 568
kvotient (ny skala) 7,7 7,9 8,4
Sprog og europæiske studier (IVK)
Ansøgninger i alt 242 296 304 301 294 324 281 268 264 401 605 584
1. prioritet 87 108 122 111 125 113 103 95 74 132 168 151
< 1. prioritet 155 188 182 190 169 211 178 173 190 269 437 433
kvotient (ny skala) 5,4 5,4 6,7 6,9 6,9
Sprog og amr. studier (IVK)
Ansøgninger i alt 174 174 182 138 216 221 178 220 284 428 468
1. prioritet 59 63 66 44 87 73 59 70 83 112 88
< 1. prioritet 115 111 116 94 129 148 119 150 201 316 380
kvotient (ny skala) 4,1 0,9 6,7 6,9 7,6
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Søgning til sproguddannelserne fordelt på sprog 
 
 
Man kunne frygte at adgangskravene betyder at vi afviser mange i de små sprog,  
 
Om vi afviser for mange kan selvfølgelig diskuteres, men fordelingen på sprog blandt de 
optagne afspejler stort set fordelingen blandt ansøgerne.  
 
 
2010  1. prioritetsansøgninger  Optag 1. oktober 

IVK  Antal  Andel  Antal  Andel 

engelsk  153  53,13%  110 54,19%

tysk  35  12,15%  24 11,82%

spansk  81  28,13%  58 28,57%

fransk  19  6,60%  11 5,42%

I alt  288    203  

         

IMK         

engelsk  338  76,99%  160 71,43%

tysk  28  6,38%  18 8,04%

spansk  59  13,44%  38 16,96%

fransk  14  3,19%  8 3,57%

I alt  439    224  

 
 
 
 
 

Wilbert van der Meer 



optag ansøgere kvotient optag ansøgere kvotient optag ansøgere kvotient optag ansøgere kvotient
tysk KU 60 53 4,1 39 31 ao 46 45 ao 48 45 7

SDU 14 16 ao 14 12 ao 10 9 ao 24 22 ao
fransk KU 61 53 5,6 29 28 ao 57 38 ao 44 39 ao

SDU  -  -  -  -  -  - 0 3  - 6 5 ao
spansk KU 65 97 6,8 63 78 5,5 66 85 6,5 64 65 7,5

SDU 22 13 ao 12 10 ao 17 14 ao 14 15 ao

2011 2009 2007 2005



Optagne studerende fordelt på sprog
Foreløbig udgave opdateres når vi kender optagelsestal for 2011

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

IVK se note 1 prog prog

Engelsk 285 305 328 309 89 110 101

Fransk 42 30 24 22 5 11 17

Spansk 90 88 92 80 36 58 30

Tysk 50 55 44 51 22 24 15

IMK

Engelsk 127 160 144

Fransk 11 8 30

Spansk 31 38 76

Tysk 20 18 40

CLM

Engelsk 174 176 187 227 55 69 63 se note 2

Fransk 17 19 23 14 3 7 11

Spansk 19 31 47 49 15 24 13

Tysk 13 25 29 31 11 12 7

Beregning af overgangsfrekvens (CLM i % af IVK optag 3 år tidligere) snit 8 - 11

Engelsk 61 58 57 73 62

Fransk 40 63 96 64 66

Spansk 21 35 51 61 42

Tysk 26 45 66 61 50

1. Optag 2011 er tilbudte pladser, accept er ukendt (dvs tallet er for højt især på CLM)

2. CLM prognose er udarbjdet ved at forudsætte samme pctvise overgang fra IVK årgang 3 år tidligere

Den gennesnitlige overgangsprocent for hvert sprog er forudsat fortsat i 2012 - 2014

tallet for engelsk er ikke relevant, da engelsk vil overgå til ny CLM og modtage studerende fra EOK



Til sprogudvalget 

 

En af de problemstilinger, der er hele årsagen til overvejelserne om restrukturering af IVK 
er overbygningen. Med oprettelse af en ny CLM kun på engelsk og rettet mere snævert 
mod sproglig kommunikation, ændrer grundlaget for den nuværende overbygning sig 
væsentligt.  

En af de overvejelser man kan have er at gå samme vej som IVK, nemlig at pege på en 
mere samfundsvidenskabeligt rettet overbygning. For at give et grundlagt for at vurdere 
mulighederne herfor har jeg nedenfor samlet adgangskrav til en række uddannelser. Der 
er tale om erhvervsøkonomiske uddannelser – men dog i den ”bløde ende”. 

 

 

Entry requirements 

MSc in Business, Language and Culture 

Applicants for the MSc in Business, Language and Culture are divided into two groups: applicants with a direct qualifying 
degree and applicants without a direct qualifying degree.  

Applicants Without a Direct Qualifying Degree: 
You are ensured admission to the MSc in Business, Language & Culture, if you:  

A) fulfil the general entry requirement, and  
B) fulfil the language requirements, and 
C) fulfil the specfic entry requirements.  

A) The general entry requirements is an academic bachelor degree within the social sciences; applicants, who do not 
hold an academic bachelor degree within the social sciences, will be individually assessed. For further information, 
please see Bachelor.  

B) The language requirement is English at level A, please see Engelsk.Please note that the programme also requires a 
second foreign language at a certain level (depending on the language), please see the table below, as well as further 
information about this: Other languages .  

C) The specific entry requirements are:  

45 ECTS-points:  
Business 
Administration  

15 ECTS-points: 
Social Science (politics/culture/society)  

15 ECTS-points:  
Micro/Macro 
Economics  

Proficiency in French, Spanish, German, Chinese OR Japanese 
documented as follows:  

325 hours of teaching during primary/secondary school AND 
15 ECTS-points of teaching at undergraduate level in the 
chosen language - see Other languages .  

 
 

MSocSc in Management of Creative Business Processes  

You are qualified for (but not guaranteed) admission to the MSocSc in Management of Creative Business Processes, if 
you:  



A) fultil the general entry requirement, and 
B) fulfil the language requirement, and 
C) fulfil the specific entry requirements.  

Please note that this programme has a limited number of places, see Selection Criteria.  

A) The general entry requirements is an academic bachelor degree within the social sciences, please see Bachelor 
degree; applicants, who do not hold an academic bachelor degree within the social sciences, will be assessed as 
Exemptees.  

B) The language requirement is English at level A. For further information, please see English.  

C) The specific entry requirements are min. 30 ECTS-points within one or more of the following areas:  

o strategy (incl. state strategies; private/public partnerships)  
o organisation (incl. organisational learning and networks; worklife studies; institutional change; 

human resource management)  
o management (incl. public management; intercultural management)  
o marketing (incl. design and brand studies)  
o innovation and entrepreneurship (incl. dynamics of creativity; knowledge management; user 

innovation; firm formation)  
o courses related to the creative industries and creative activities in other organisations  

Cand.soc. i Politisk Kommunikation & Ledelse (PKL) 

Generelt adgangskrav: 
Adgang til cand.soc. uddannelserne forudsætter en bestået akademisk bachelorgrad inden for det 
samfundsvidenskabelige område. På Bachelorgrad kan du se, hvilke danske bachelorgrader der er akademiske og 
samfundsvidenskabelige.  

Hvis du ikke har en akademisk samfundsvidenskabelig bachelorgrad, skal du søge som dispensat, se Dispensater i 
Gruppe A (dansk uddannelsesbaggrund) og Dispensater i Gruppe B (ikke-dansk uddannelsesbaggrund).  

Specifikke adgangskrav: 
Cand.soc. Politisk Kommunikation og Ledelse har følgende specifikke adgangskrav:  

 Min. 30 ECTS-points på akademisk bachelorniveau inden for politik og/eller kommunikation og/eller 
ledelse.  

Sprogkrav:  
Du skal opfylde sprogkravet i Dansk.  

 

MSc in International Business & Politics 

Applicants for the MSc in International Business & Politics (cand.merc.(pol.)) are divided into two groups: applicants with 
a direct qualifying degree and applicants without a direct qualifying degree.  

Applicants With a Direct Qualifying Degree: 
The BSc in International Business & Politics from CBS is direct qualifying to the MSc in International Business & Politics.  

Applicants Without a Direct Qualifying Degree: 
You are qualified for (but not guaranteed) admission to the MSc in International Business & Politics, if you:  

A) fultil the general entry requirement, and 
B) fulfil the language requirement, and 
C) fulfil the specific entry requirements.  

A) The general entry requirements is an academic bachelor degree within the social sciences; applicants, who do not 
hold an academic bachelor degree within the social sciences, will be individually assessed. For further information, 
please see Bachelor degree.  

B) The language requirement is English at level A. For further information, please see English.  

C) The specific entry requirements are:  



7.5 ECTS-points in Micro Economics and/or Macro 
Economics  

15 ECTS-points in Political Science and/or Political 
Theory  

15 ECTS-points in Managerial Economics and/or 
Finance and/or Accounting  

15 ECTS-points in International Politics and/or 
International Political Economy  

7.5 ECTS-points in Business Administration in general     

 

Ifht BA i International Virksomhedskommunikation - Europæiske Studier from CBS: 
Applicants with a bachelor degree in "BA i International Virksomhedskommunikation" with the profile "Europæiske 
Studier" from CBS must fulfil the entry requirement listed below as well as the language requirement in English - see the 
left menu; if the language studied is English, this fulfils the English requirement.  

 7.5 ECTS-points within Political Science and/or Political Theory  
 7.5 ECTS-points within International Politics and/or International Political Economy  
 15 ECTS-points within Finance and/or Accounting and/or Managerial Economics  
 7.5 ECTS-points within Micro Economics and/or Macro Economics  
 7.5 ECTS-points within Business Administration in general  

Cand.merc.(kom.) 

 A) Specifikke adgangskrav: 
Din uddannelsesbaggrund vil blive vurderet på, om du har dækket fagområderne nedenfor i tilstrækkelig 
grad ud fra fra en samlet, individuel vurdering.  

7,5 ECTS-points i organisation og/eller strategi og/eller ledelse  

7,5 ECTS-points i mikroøkonomi og /eller virksomhedsteori  

20 ECTS-points i erhvervsøkonomi generelt  

7,5 ECTS-points i intern kommunikation og/eller organisationskommunikation  

7,5 ECTS-points i ekstern kommunikation og/eller mediekommunikation  

20 ECTS-points i kommunikationsteori generelt  

 
Der er følgende reducerede adgangskrav for IVK: 

BA i sprog/europæiske studier:  

 7,5 ECTS-points i strategi/organisation/ledelse  
 15 ECTS-points i erhvervsøkonomi generelt  
 7,5 ECTS-points i intern kommunikation/organisationskommunikation  
 7,5 ECTS-points i ekstern kommunikation/mediekommunikation  
 20 ECTS-points i for kommunikationsteori generelt  

BA i to sprog eller amerikanske studier:  

 7,5 ECTS-points i strategi/organisation/ledelse  
 20 ECTS-points i erhvervsøkonomi generelt  
 7,5 ECTS-points i intern kommunikation/organisationskommunikation  
 7,5 ECTS-points i ekstern kommunikation/mediekommunikation  
 20 ECTS-points i for kommunikationsteori generelt  
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